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 أحمد الله في كل خطوة وفي كل لحظة أمضيتها في إنجاز هذا العمل.
  :أهدي هذا العمل
  .، حفظه اللهإلى والدي العزيز 
  لغالية أمي.إلى ا
  عبد النور.محمد وأخي أخي  سندايإلى 
  .حاتم الكريمإلى زوجي 
  .إلى أخواتي: نصيرة، نوال، سميحة، إيمان، وراوية
  .نية (أهل زوجي)اإلى عائلتي الث
  .مقراش فوزية المخلصة إلى صديقتي
  .وزميلاتي في العمل جميع صديقاتي إلى
 انــــــــــــــــــــــــــــوعرف رــــــــــــــــــــشك  
 الحمد والشكر لله على كل نعمه، وتوفيقه لي في إنجاز هذا العمل
على ما قدمته من دعم أ.د. يحياوي مفيدة، أتقدم بالشكر الوافر إلى الأستاذة المشرفة 
لذين سبقني به كل من لإنجاز هذا العمل، وما شكري لها إلا تأكيدا على العرفان ا
 الأعمال العلمية.من تعامل معها إشرافا أو في أي نوع أخر 
لى عبالشكر  ،الناصر، و د. بن ساهل وسيلة أتقدم إلى كل من أ.د. موسي عبد
 ها لي خلال إنجازي لهذا العمل.الأفكار والنصائح التي قدما
بالشكر الجزيل على جهوده أتقدم إلى ممثل مؤسسة التسيير السياحي لولاية بسكرة 
 الجدية في الإجابة على كل أسئلة المقابلة.
على جهدهم  ،كما أشكر كل ممثلي وموظفي الفنادق الجزائرية التي تم دراستها
 ووقتهم الذي قدموه للإجابة عن أسئلة الاستبيان.
 وأشكر كثيرا كل من ساعدني على توزيع استبانات الدراسة.
تذة الذين أشرفوا على التدقيق الّلغوي للمذكرة: أ. عبابسة كما أقدم شكر خاص للأسا
 الهاشمي، و د. دندوقة فوزية، و د. سهل ليلى، و د. آشقوا سامية
 
 ص:ـــــــــــــــخـلـم
سلوك التشارك في  علىلممارسات القيادة الاستراتيجية  هدفت الدراسة الحالية إلى اختبار الأثر المباشر
 يالتوجه التسويقو من خلال كل من التسويق الداخلي، لها والأثر غير المباشر واستراتيجيتها،  المعرفة
أبعاد هي  ةممارسات القيادة الاستراتيجية من خلال أربع سقياحيث تم  الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي.
رسات مرتبطة بالتصور مماو ، البشريممارسات مرتبطة برأس المال و ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية، 
التسويق الداخلي من خلال أنشطة التحفيز، . تم قياس رسات مرتبطة بالرقابة المتوازنة، ومماالاستراتيجي
 يالتوجه التسويقتم قياس  .والتوجه نحو الزبونالاتصال الداخلي، و ستراتيجية المكافآت، او التدريب، و 
ثقافة التعلم التنظيمي من تم قياس . ونشرها والاستجابة لها، خلال جمع الاستخبارات الداخلية الداخلي من
لمستوى الجماعي، خلال ثلاث أبعاد تمثلت في ثقافة التعلم على المستوى الفردي، ثقافة التعلم على ا
إلى استراتيجية التشارك في التشارك في المعرفة تقسيم إضافة إلى . ثقافة التعلم على مستوى المنظمةو 
من النية والموقف والمحفزات الداخلية للتشارك  والذي يتضمن كلا ،المعرفة وسلوك التشارك في المعرفة
 .في المعرفة
 341طة من موظفي مجموعة فنادق جزائرية بلغ حجمها استهدفت الدراسة الحالية عينة عشوائية بسي
، حيث تم جمع البيانات الأولية من العينة المستهدفة باستخدام الاستبيان في الفترة ما بين سبتمبر اموظف
 ، كما تم الاعتماد على المقابلات لدعم تفسير النتائج. 1312إلى أوت  2312
إلى أن توصلت الدراسة ، SOMA(و )SSPSرنامج الاحصائي لبل 13النسخة بعد تحليل البيانات باستخدام 
كل من سلوك واستراتيجية التشارك تفسرها ممارسات القيادة الاستراتيجية بأبعادها الممارسات المرتبطة 
الممارسات المرتبطة بالتصور و الممارسات المرتبطة برأس المال البشري، و بالثقافة التنظيمية، 
المرتبطة بالرقابة المتوازنة، كما أن لممارسات القيادة الاستراتيجية أثر غير الاستراتيجي، والممارسات 
مباشر في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة من خلال كل من التسويق الداخلي وثقافة 
رك بينما لا يوجد أثر غير مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في كل من سلوك التشا التعلم التنظيمي.
  من خلال التوجه التسويقي الداخلي. واستراتيجيتها في المعرفة
للفنادق الجزائرية تتمحور حول نموذج الدراسة  وتوصياتقدمت الدراسة مجموعة تطبيقات عملية كما 
 الحالية.
لي، الكلمات المفتاحية: القيادة الاستراتيجية، التعلم التنظيمي، التسويق الداخلي، التوجه التسويقي الداخ






The Current Study aimed to investigated the Direct Effect of Strategic Leadership Practices 
on knowledge sharing behavior and knowledge sharing  Strategy, and the indirect Effect of 
Strategic Leadership practices on knowledge sharing behavior and knowledge sharing  
Strategy through internal marketing, internal market orientation, and organizational learning 
culture. The strategic leadership practices were measured  in term of the practices linked to 
organizational culture, practices linked to human capital, practices linked to Strategic Intent, 
and practices linked to control balance, also the organizational learning culture was measured 
in term of learning culture at individual level, learning culture at group level, learning culture 
at organization level, and the internal marketing was measured in term of motivation, training, 
compensation strategy, internal communication, and the customer orientation, and the internal 
market orientation was measured in term of internal intelligence generation, internal 
intelligence dissemination, and internal intelligence responsiveness, in addition the knowledge 
sharing was divided into knowledge sharing strategy and knowledge sharing behavior which 
included the intention, attitude, and intrinsic motivation of knowledge sharing. 
The study used simple random sample of a set Algerian hotels’ employees, in 341 employees, 
the primary data was gathered by used the questionnaires with distributed between September 
2012 to August 2013, and the interviews were used to explaining the results. 
After analysis the data by SPSS and AMOS program, the results assure that the strategic 
leadership and their dimensions have a positive direct effect on knowledge sharing behavior 
and knowledge sharing strategy, Also it has a positive indirect effect through internal 
marketing and organizational learning culture. In addition the study found that the internal 
market orientation wasn’t a moderating variable between the strategic leadership and 
knowledge sharing. 
The explanations and recommendations are also proposed. 
Key words : the strategic leadership, the organizational learning, the internal marketing, the 




















تعتبر المعرفة هي القوة، وهي أثمن موارد المنظمة إذا اسُتخدمت بالطريقة الصحيحة، حيث 
أن المعرفة أصبحت تعتبر المورد الأساسي بدل من كونها أحد موارد   3991 ,rekurD reteP أشار
. لذلك على المنظمات أن تهتم بها وتحاول ضمان وجود )2 p ,5002 ,drofnarC( المنظمة 
 المعرفة المناسبة في الوقت الذي تحتاجه. 
وعليه فإن التشارك في هذه المعرفة بين الموظفين فيما بينهم، أو بين الموظفين والزبائن،  
على معارف أفضل هو الوسيلة لتحقيق النجاح للمنظمة، حيث أن مستقبل المنظمة يعتمد 
موظفيها، كما أن الانتقال إلى الوضع الأفضل ُيحتِّم على المنظمة التأكد من أن لديها المعرفة 
  .الصحيحة والملائمة للتطبيق
 p ,1102 ,la te hahsakA(والتشارك في المعرفة يعد أهم عنصر من عناصر إدارة المعرفة 
ية، من خلال تحسين قدرة المنظمة على اشباع يحقق التشارك في المعرفة مزايا تنافسكما  .)67
 .)2102 ,gnehC & nehC(حاجات الزبون المتنوعة، والاستجابة للتغيرات السريعة في الطلب 
أين انتقلت أهمية الموارد المادية إلى الموارد  -في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة و 
ُب على الموظفين التشارك في معارفهم، أصبحت المنظمات تواجه عوائقا متعددة ُتصعِّ  -المعرفية
 .)17& p ,1102 ,ulpoT & kebebzO(مما ُيخفُِّض من قيمة رأس المال المعرفي 
من جهة أخرى، هناك من الموظفين من لا يقوم أحيانا بمشاركة معارفه مع غيره، لاعتقاده 
 & nehC(إضافيين أن هذا يهدد فرصه في الترقية، وأن هذا التشارك سيستنزف منه وقتا وجهدا 
 .)2102 ,gnehC
ومن عوائق التشارك في المعرفة أيضا اعتقاُد مدراء المنظمات أنه عملية تحدث تلقائيا، ولا 
تحتاج إلى تخطيط، في حين أن التشارك في المعرفة أصبح يحتاج إلى تخطيط استراتيجي 
 لتحقيق أهداف التفوق للمنظمة.
المنظمات بحاجة إلى قيادة تدعم التشارك في المعرفة، وللتغلب على هذه التحديات، فإن 
إما من خلال تطوير الثقافة الداعمة لذلك، أو عن طريق تطويٍر لرأس المال البشري، وا  كساب 
الموظفين المعارف التي يحتاجونها، أو بناء تصور استراتيجي يضمن للموظفين الالمام برؤية 
 توفير رقابة متوازنة على الموظفين. وأهداف استراتيجية مشتركة، وا  ما من خلال
أصبحت مجالا للبحث كل هذه الأدوار يمكن أن تضطلع بها القيادة الاستراتيجية، التي 




رين من خلق التغيير الاستراتيجي القدرة على توقع، تصور، المحافظة على المرونة، وتمكين الآخ
 .)673 P ,7002 ,la te ilA(الضروري 
موضوع  ومع أن موضوع القيادة الاستراتيجية حديث الاهتمام من قبل الباحثين، إلا أن
القيادة عموما من المواضيع التي لقيت اهتماما علميا وعاما، ُمْذ تطرق إليها أفلاطون في سلسلته 
. ومع استمرارية التغيرات في محيط أعمال المنظمات، )72 p ,7991 ,darC(الفلسفية حول الملوك 
تستمر أهمية البحث في موضوع القيادة، وأصبح التوجه الجديد لأغلب الباحثين هو إما دراسة 
النظريات الجديدة للقيادة، وا  ما دراسة القيادة الاستراتيجية في ظل ديناميكية محيط الأعمال. كما 
 ,la te kisoS(قيادة الاستراتيجية يرجع إلى تأثيرها على أداء المنظمة واستراتيجيتها أن الاهتمام بال
 .)84p ,8002
إن أغلب الدراسات التي اهمت بالقيادة والتشارك في المعرفة ركزت على أنماط القيادة 
الحديثة والتشارك في المعرفة، وعلى خلاف تلك الدراسات فإن الدراسة الحالية تركز على 
ولشرح كيفية تفسير هذه الممارسات للتشارك في المعرفة فإن  .رسات القيادة الاستراتيجيةمما
الاستعانة بمتغيرات وسيطة سيفيد في ذلك، وفي هذا السياق سيتم التركيز على التسويق الداخلي 
باعتباره فلسفة إدارية تساهم في تبني المفاهيم التنظيمية الجديدة وثقافة التعلم التنظيمي، لما لها 
 ع إدارة المعرفة.من ارتباط متبادل م
ظهر مفهوم التسويق الداخلي بدايًة في أدبيات تسويق الخدمات خلال فترة السبعينات، 
واستخِدم كوسيلة لتحقيق جودة عالية في تقديم الخدمات، فهو يعني أن تهتم المنظمة بموظفيها، 
خلال كما يساهم في تحسين أداء المنظمة من . وتعاملهم كزبائن تسعى لخدمتهم وا  رضائهم
على التأثير في الآخرين تطبيق الأدوات التسويقية على الموظفين داخل المنظمة، إذ إن قدرة 
 .P ,7002 ,avorebmiS(وا  رضاء حاجاتهم داخل المنظمة يعد أسبقية لإرضاء الزبون الخارجي 
 .)274
فإن تنافسية المنظمة تعتمد بشكل كبير على قدرة المنظمة على التكيف  ،من جهة أخرى
 & nossaG( لمستمر مع التغييرات في محيط الأعمال، وخلق منتجات أو خدمات جديدةا
 .)7002 ,reflehS
كما أن له دور  ،ويعتبر التعلم التنظيمي من أهم مصادر الميزة التنافسية في المنظمة
 )222 p ,4002( assorC & areVيرى ، حيث 002 .la te kešrogaZ( (أساسي في تحسين أدائها 




وقد عرف هذا المفهوم خلال فترة الثمانينات والتسعينات رواجا كبيرا في دراسات الإدارة  المستقبل.
  .)9991 ,tsborP & lehcuB(
بقة هما تحسن الأداء وتحقيق المزايا إن العاملين المشتركين في المتغيرات الأربع السا
التنافسية، واللذان يتحققان إذا كان التفاعل جيدا بين هذه المتغيرات (القيادة الاستراتيجية، 
التسويق الداخلي، التعلم التنظيمي، والتشارك في المعرفة)، وسيتم تطبيق هذه المتغيرات على 
 الفنادق الجزائرية.
يلعب قطاع الفنادق دورًا مهماًّ في تنمية اقتصاد البلد، من خلال جلب العملة الصعبة حيث 
عن طريق السياح القادمين، إضافة إلى تقديم فرص عمل جديدة للمواطنين، كما يساهم في 
، ص 2001(الطائي حميد عبد النبي، تطوير الخدمات والرفاهية التي تنعكس على المستوى المعيشي 
 .)142
يز قطاع الفنادق عن باقي القطاعات أنه يقدم خدمات بالتكامل مع السلع، لذلك فإن ويتم
أداء الفندق يرتبط من جهة بجودة الخدمة وقدرة الموظفين على فهم حاجات الزبون، ومن جهة 
أخرى بضمان تصريفهم السلع (الأكل، الغرف...الخ) إما لأنها سريعة التلف أو لأنها غير قابلة 
 عدم استهلاكها يعني تكلفة بالنسبة للفندق.للتخزين، و 
وللتغلب على العديد من المشاكل التي تواجه الفنادق، تحاول هذه الدراسة اختبار المتغيرات 
السابقة في الفنادق، حيث أكدت العديد من الدراسات على الدور الايجابي الذي تلعبه كل من 
  التنظيمي والتشارك في المعرفة في الفنادق.القيادة الاستراتيجية والتسويق الداخلي والتعلم 
إلى أن مستقبل قطاع الفنادق يتأثر بعدة  )45 p ,0102( kcintolB & yenyalBإذ أشار 
، حيث أن هناك عددا قليلا من الفنادق سيستمر بسبب )noitadilosnoc(عوامل أهمها التجميع 
التكنولوجي، فاستخدام الانترنيت سيستمر نتيجة  الاندماج، الاستحواذ، وا  عادة الهيكلة. والتأثير
زيادة وقوة تأثيرها على قرار الزبائن في شراء خدمات الفنادق. والعولمة، فالفنادق تستمر في 
التوسع نحو أسواق جديدة. وتنوع الضيوف (الزبائن) حيث أن عدد النساء اللواتي يسافرن للعمل 
وسائل راحة إضافية. وقوة المنافسة، حيث أنه وهن يتطلبن معاملات خاصة و  ℅5زاد بنسبة 
الرغم من الأزمة الاقتصادية إلا أن هناك فنادق جديدة تؤسس، ومحتمل أن تدخل الصناعة. 




دق أصبح ميزة تنافسية، وأن القائد إن هذه العوامل تؤكد على أن وجود قيادة فعَّالة في الفنا
الجيد أصبح قيمة لدى الفنادق، كما أن ما سبق يخلق ضرورة لوجود قادة ذوي مهارات أفضل. 
إلى أن ما يميز طبيعة عمل الفنادق  )934 p ,0102( nehC & gnoWعلاوة على ذلك فقد أشار 
مة ذات الجودة الأعلى، إضافة هو التفاعل المتكرر بين الموظفين والزبائن، وضرورة تقديم الخد
 إلى تميز الفنادق بثقافة تنظيمية من قيم ومبادئ مميزة.
أن نجاح الفندق  )93 p ,6002( itnorV & umlosapaPومن جانب التسويق الداخلي يرى 
يعتمد على الفلسفة التالية: للاهتمام بالزبائن عليك أولا أن تهتم بمن يهتم بالزبائن، فالموظفون 
 يقدمون خدمات ذات قيمة أعلى، وهو ما يخلق الرضا لدى الزبائن. الراضون
وتطبيق التسويق الداخلي يتم إما بإسقاط التقنيات التسويقية داخل المنظمة، أو من خلال 
ممارسات إدارة الموارد البشرية بغرض تحقيق رضا الموظف كأول طريق لتحقيق رضا الزبون، 
ي الفنادق قد يكون أكثر نجاحا، من خلال إسقاط تقنيات وعليه فإن تطبيق التسويق الداخلي ف
التسويق داخليا، باعتبار أن الأنشطة التسويقية أكثر ممارسة في الفنادق، لكن ذلك يتحقق فقط 
 .)423-123 pp ,4991 ,rehctuB-etarceM & selaH(من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية 
أنه من المهم  )63 p ,8002( irsnupamiPنادق يرى وفيما يتعلق بالتعلم التنظيمي في الف
دراسة ثقافة التعلم في قطاع الفنادق، لما يتميز به من تنوع في قوى العمل، والتباين الثقافي بين 
إلى أن أغلب الفنادق تركز على تحسين خدمة  )124 p ,4002( gnaYكما أشار  الموظفين.
الزبون والحفاظ على ولائه، وهي تحاول فهم حاجات الزبون ورغباته لتحقيق الأهداف السابقة، 
بالرغم من أن تحقيقها صعب بسبب التغير الدائم لسلوكيات الزبائن، لذلك فإن تركيز الفنادق 
سيساعدها على  -داخلي والتعلم الخارجيمن خلال توسيع التعلم ال -على التعلم التنظيمي 
 تحقيق تلك الأهداف.
أما فيما يخص تشارك المعرفة في الفنادق فإنه نظرا لطبيعة أعمال الفنادق فإن أغلب 
يحتاجون إلى التشارك المتكرر في معارف العمل، مثل  -بما فيهم الإدارة العليا -موظفيها 
. كما أشار )474 p ,2102 ,gnehC & nehC(لزبون المعارف المتعلقة بالمنتجات، والخدمات، وا
إلى أن أغلب الفنادق تعاني من مشكلة ترك العمل (فقدان الموارد  )395 p ,4002( naW & gnaY
الفكرية) بسبب ضغط العمل في الفنادق، وهذا ما يؤدي إلى فقدان المعرفة، لذلك فإن على 
من أجل بناء مخازن للمعرفة وذاكرة تنظيمية  الفنادق أن تهتم بشكل كبير بالتشارك في المعرفة،




ثم أن أكثر المواضيع التي تمت دراستها في قطاع الفنادق هي جودة الخدمات، رضا 
المعلومات، في الزبون، الرضا الوظيفي، الولاء التنظيمي، العوائد الإدارية، وتطبيقات تكنولوجيا 
 gnaY(حين أن موضوع التشارك في المعرفة يعد من أهم المواضيع التي يجب التركيز عليها، 
 كما أنه يرتبط بأغلب المفاهيم السابقة. )495 p ,4002 ,naW &
 إشكالية الدراسة: 
بعد فترة الكساد الاقتصادي التي مرت بها الجزائر نتيجة الأزمة الأمنية، عرفت المؤسسات 
قتصادية الجزائرية في السنوات الأخيرة استفاقة في العديد من المجالات، خاصة الاقتصادية الا
والاجتماعية. وقد مست هذه التطورات المؤسسات الفندقية التي أصبحت تستقبل زبائن من داخل 
الجزائر وخارجها، ومن ثقافات متعددة، وهو ما يفرض على هذه المؤسسات أن تكون في نفس 
 لفنادق العالمية.مستوى ا
يتطلبان منها مواكبة كل  -في ظل مميزات محيط الأعمال -إن نجاح الفنادق وتنافسيتها 
تغيير يرتبط بهذا القطاع، وهي بذلك بحاجة إلى المعرفة الدائمة بما يحدث في محيطها الخارجي 
ملية التشارك والداخلي. فوجود المعرفة الصحيحة يعني التوجه الصحيح، ومن هذا المنطلق فإن ع
في المعرفة تضمن أن يساهم كل من في الفندق في تحقيق هدف الاستمرار والنجاح. حيث أكد 
 & gnaYالعديد من الباحثين على ضرورة الاهتمام بالتشارك في المعرفة في الفنادق، إذ أشار
فإن إلى أنه حسب ما أظهرته الدراسات التي أجريت على قطاع الفنادق،  )395 p ,4002( naW
أهم مجال يمكن البحث فيه في هذا القطاع هو أولا ممارسات التعلم الناتجة عن رأس المال 
الفكري والتشارك في المعرفة، وثانيا تطوير مخازن المعرفة سهلة الوصول، تمَكن الزبون الداخلي 
 من استرجاع المعرفة التي يحتاجها في خدمة الزبون الخارجي.
ة، الهادف إلى تحقيق النجاح الاستراتيجي، فإن ذلك يتطلب ولتشجيع التشارك في المعرف
يعتقدون أن  -وا  لى زمن قريب -قيادة استراتيجية قادرة على ذلك. رغم أن قادة المؤسسات 
التشارك في المعرفة سلوك تلقائي يحدث بين الموظفين، في حين أن للتشارك في المعارف أهمية 
 يادة داعمة وذات تصور استراتيجي. استراتيجية، وبالتالي فهو يحتاج إلى ق
تعدد الدراسات التي اختبرت العلاقة بين المفهومين، إلا أنها لم تعِط التفسير الكافي،  ورغم
خاصة أن أغلبها ركز على الأنماط القيادية الملائمة للتشارك في المعرفة فحسب. لذلك تعتقد 
الباحثة أن دراسة طبيعة ممارسات القيادة الاستراتيجية وكيفية دعمها للتشارك في المعرفة قد 




وفي سبيل توضيح كيفية دعم ممارسات القيادة الاستراتيجية للتشارك في المعرفة، فإن 
التي ستتبناها الباحثة في هذه  -للمتغيرات الوسيطة أهمية في ذلك، خاصة أن لهذه المتغيرات 
إلى أن أنشطة  )251 p ,1102( la te irazbAوصل أهمية في نجاح الفنادق، حيث ت -الدراسة
التسويق الداخلي في الفنادق تحسن من التنافسية من خلال التحفيز وتحسين الكفاءات، كما أن 
التسويق الداخلي يمَكن الفنادق من الحفاظ على قدراتها وكفاءاتها، وذلك من خلال الفرص 
 الموجودة في المحيط التنافسي.
سويق الداخلي في الفنادق فلسفة للتنشيط، حيث أنه ينشط العلاقات ويعتبر تطبيق الت
الداخلية (بين الموظفين، وبين الإدارة والموظفين) والعلاقة الخارجية (بين الموظفين والزبائن)، 
كما أنه ينشط التفاعلات الشبكية والتعاون بين الموظفين إلى أقصى درجة ممكنة بهدف إرضاء 
. كما أن لثقافة التعلم التنظيمي أهمية في تطوير )051 p ,8002 ,loykA & zokruT(الزبون 
أنه تم التطرق في الدراسات السابقة إلى  )173 p ,8002( grubnraM & nillaHفقد أكد الفنادق، 
التعلم التنظيمي للفنادق، حيث تمت دراسة العلاقة بين معدل فشل الفنادق ودرجة تعلمها من 
طة بالكفاءة الداخلية، والخبرات التنافسية المرتبطة بردود فعل الفنادق الخبرات العملية المرتب
المتنافسة، وأكدت النتائج أن التعلم المتراكم من الفنادق المنافسة يؤثر على مخرجات الفندق. كما 
يعد التعلم التنظيمي أحد أبرز المهارات التي يجب أن تنميها الفنادق الراغبة في النجاح والتميز 
 يط تنافسي متغير باستمرار.في مح
 وعليه يمكن صياغة إشكالية الموضوع كما يأتي: 
 ما مدى تفسير ممارسات القيادة الاستراتيجية التشارك في المعرفة ؟
ويثير هذا البحث مجموعة من التساؤلات سيتم من خلالها الإجابة على اشكالية الدراسة، تتمثل 
 هذه التساؤلات فيما يأتي:
 القيادة الاستراتيجية مساهمة في تبني التسويق الداخلي؟هل لممارسات  .2
 هل لممارسات القيادة الاستراتيجية مساهمة في بناء توجه تسويقي داخلي للفندق؟ .1
 هل لممارسات القيادة الاستراتيجية مساهمة في تطوير ثقافة التعلم التنظيمي؟ .3
 لمعرفة؟ ما هي قوة تفسير ممارسات القيادة الاستراتيجية للتشارك في ا .4
هل يدعم تبني التسويق الداخلي والتوجه التسويقي الداخلي من طرف القيادة  .5
 الاستراتيجية التشارك في المعرفة؟ 





 أهداف الدراسة: 
توضيح مستوى دعم ممارسات القيادة الاستراتيجية لكل إن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو 
من سلوك التشارك في المعرفة واستراتيجيتها، يمكن تحقيق هذا من خلال الأهداف الفرعية 
 التالية: 
 فهم طبيعة ممارسات القيادة الاستراتيجية في الفنادق الجزائرية. 
 لمعرفة في الفنادق الجزائرية.التشارك في ا تحديد أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية على 
 إبراز واقع التشارك في المعرفة في الفنادق الجزائرية. 
تحديد درجة مساهمة ممارسات القيادة الاستراتيجية في تبني الفنادق الجزائرية لأنشطة  
 التسويق الداخلي، التوجه التسويقي الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي.
 يق الداخلي في الفنادق الجزائرية.تقييم مستوى تطبيق فلسفة التسو  
 تقييم درجة التوجه التسويقي الداخلي ومستوى ثقافة التعلم التنظيمي للفنادق الجزائرية. 
تحديد مستوى  دعم ممارسات القيادة الاستراتيجية للتشارك في المعرفة من خلال تبني  
 أنشطة التسويق الداخلي وبناء توجه تسويقي داخلي.
ممارسات القيادة الاستراتيجية للتشارك في المعرفة من خلال تطوير  تحديد مستوى دعم 
 ثقافة التعلم التنظيمي.
 أهمية الدراسة: 
هذه الدراسة المساهمة في تحقيق النجاح المستمر للفنادق الجزائرية، لما لهذه  تحاول
المؤسسات من أهمية في تحسين مستوى الرفاهية وتحقيق عوائد بالعملة الأجنبية، كما أنها تعدُّ 
 صورة عاكسة للمستوى الثقافي والاجتماعي للبلد.
تحقق من خلال امتلاك المورد الذي يزداد إن السبيل لتحقيق الميزة التنافسية والحفاظ عليها ي
كلما اسُتخدم أكثر، ويصعب تقليده باعتباره يتميز بالتجدد، وهذه الخصائص تتوفر في مورد 
المعرفة، لذلك فإن ايجاد المعرفة التي تجعل المؤسسة تتفوق على منافسيها هو أهم غاية يجب 
من خلال عملية التشارك فيها، وما  تحقيقها. وأكدت أغلب الدراسات أن ايجاد المعرفة يكون
 يصاحب ذلك من عملية تعلم تنتج عنه معرفة باستمرار.
إن تبني التسويق الداخلي يساهم في تحقيق العديد من المخرجات الايجابية للمنظمة من 
جهة، كما يساعد المنظمة على التغيير التنظيمي وتبني أي فلسفة جديدة، وقد أكدت الدراسات أن 
ب فشل تبني التسويق الداخلي هو عدم فهم المدراء لهذا المفهوم، لذلك سيكون لهذه أهم أسبا




كما تكمن أهمية الدراسة من كونها إحدى المحاولات التي تدرس أحد المواضيع التي ترتبط 
والمتمثل بالتسويق الداخلي، لاسيما أن بعمل منظمات الأعمال الخدمية، خاصة الفندقية منها، 
التداخل بين التسويق الداخلي وا  دارة الموارد البشرية أصبح مدار جدل بين الكثير من الباحثين 
  .)313، ص. 2001(حداد وعلي، 
إلا أنها لم تهتم  ،تكلمت الدراسات عن التوجه التسويقي الخارجي ونتائجه على المنظمة
 داخلي وهو ما ستحاول هذه الدراسة التركيز عليه. بنتائج تبني توجه تسويقي
أفاضت الدراسات وتتابعت في البحث في العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة، لكن 
القليل منها فقط تلك التي اختبرت هذه العلاقة ميدانيا ، كما أن أغلبها لم يتوصل بشكل قاطع 
إلى الآخر. في حين ستحاول الدراسة اعطاء فكرة إلى تحديِد أيٍّ من هذين المتغيرين يؤدي 
تفصيلية عن العلاقة بين المفهومين، بالإضافة إلى توضيح العلاقة بين ثقافة التعلم التنظيمي 
 والتشارك في المعرفة. 
تساهم هذه الدراسة في تعريف القيادات الاستراتيجية في الفنادق الجزائرية بثقافة التعلم 
 ت القيادية التي قد تساهم في تدعيم ثقافة التعلم التنظيمي في الفنادق.التنظيمي، والممارسا
إذ يتناول مجموعة  ،يعد هذا الموضوع من الدراسات المهمة في ميدان إدارة الإعمال
المفاهيم التي لا تزال بحاجة إلى البحث (القيادة الاستراتيجية، التسويق الداخلي، التعلم التنظيمي، 
 والتشارك في المعرفة) وتسهم هذه الدراسة في التوصل إلى فهم أعمق للعلاقة بين هذه المفاهيم.
كما قد توفر  ،ني نتائج الدراسةقد تفيد هذه الدراسة المهتمين في قطاع الفنادق من خلال تب
أفكارًا جديدة للباحثين الأكاديميين بغرض مواصلة البحث في الموضوع وتقديم إضافات علمية 
 جديدة.
 مبررات اختيار موضوع الدراسة:  
لقد تم الاهتمام بموضوع القيادة رغم أن الدراسات أفاضت في البحث في هذه المجال، لأن 
المناسبة هي الحل للعديد من المشاكل التي تواجهها المنظمات. وركزت  الباحثة تعتقد أن القيادة
هذه الدراسة على القيادة الاستراتيجية حتى تتجنب مشكلة القيادة الرسمية وغير الرسمية من جهة، 
 ولما لها من تأثير على المفاهيم المرتبطة بالتوجه الاستراتيجي للمنظمة من جهة أخرى.
ائها ومزاياها التنافسية، لذلك فقد ركزت الباحثة على موضوع إدارة تهتم كل المنظمات بأد
المعرفة لما لها من مساهمة في تحقيق الأداء الأفضل والميزة التنافسية للمنظمة وفقا لما أكدته 




العملية المسؤولة عن خلق المعرفة بالدرجة الأولى، كما أن العديد من مدراء المعرفة كونه 
 المنظمات لا يدرُكون جيدا أهمية هذا المفهوم ويعتبرونه قضية ثانوية.
حاولت هذه الدراسة توضيح العلاقة بين القيادة والتشارك في المعرفة من خلال متغيرات 
تقوم بذلك، كون أن العديد من المفاهيم قد لا يكون وسيطة، لتعطي دافعا للدراسات القادمة أن 
 بينها علاقة مباشرة لكن للعلاقة غير المباشرة أهمية في تقديم اضافات أكاديمية.
لدى الباحثة ميول للبحث أكثر في مفهوم التسويق الداخلي نظرا لأهمية هذا الموضوع من  
دة من جهة أخرى، وبتتبع كيفية تكوُّن جهة، كما أنه ليس بالمفهوم الجديد وا  نما هو فلسفة جدي
 هذه الفلسفة يجد الباحث نفسه قادرًا على إعطاء إضافات جديدة حتى خارج هذا المفهوم.  
كما أن للباحثة فضوًلا في فهم العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة، لأن كل الدراسات 
ها لم ُتعِط جوابًا كاٍف حول طبيعة العلاقة السابقة، ورغم الاضافات المهمة التي قدمتها، إلا أن
 بينهما.
 حدود الدراسة:  
تقتصر الدراسة على اختبار مجموعة مفاهيم في الفنادق الجزائرية، منها مجموعة ممارسات 
للقيادة الاستراتيجية، حيث تم تبني أربع ممارسات من ضمن ثمانية ، أكدها صاحب النموذج 
الذي تم تبنيه في القيادة الاستراتيجية. كما سيتم التركيز على مجموعة أبعاد للتسويق الداخلي 
لأكثر تكرارًا لدى الباحثين، رغم غياب اتفاق حول أبعاده. كما اهتمت الدراسة بثقافة التعلم هي ا
التنظيمي على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة، في حين قد يكون لاستراتيجية التعلم التنظيمي 
لدراسة أهميٌة في تفسير المتغير التابع. كذلك اهتمت ا -والتي لم يتم تبنيها في هذه الدراسة -
بالتوجه التسويقي الداخلي بشكل عام، في حين قد يكون لكل بعد تفسير خاص للمتغير التابع. 
وتم التركيز أيضا على التشارك في المعرفة بدل إدارة المعرفة ككل، وضمن مفهوم التشارك في 
رفة المعرفة ستهتم الدراسة بكل من استراتيجية التشارك في المعرفة وسلوك التشارك في المع
بشكل عام، رغم أن الباحثين في هذا السلوك قسموه إلى عدة أبعاد مثل النية، الموقف، 
 والاستعداد للتشارك في المعرفة.
نظرا لعدم إمكانية تغطية كل القطاع، ستقتصر الدراسة على ما تيسر من الفنادق، حيث 
 ،باتنة ،ورقلة، كرةتمكنت الباحثة من الوصول إلى مجموعة فنادق في الولايات التالية: بس
وسطيف. وتحاول الباحثة من خلال اختيار هذه الولايات تغطية كافة  ،قسنطينة ،الشلف ،الجزائر




تمثلت عينة الدراسة في موظفي القطاع الفندقي في الجزائر في كل المستويات الإدارية، إذ 
كما لم تحدد الدراسة درجة الفندق، وهذا  ،ى الإداري الأعلى فقطيصعب أخذ وجهة نظر المستو 
فسلوكيات الموظفين في الفنادق ذات الخمس نجوم قد  ،ما قد يخلق صعوبة في تعميم النتائج
 يختلف عن سلوكيات غيرهم من الموظفين في الفنادق الأخرى.
تائج الدراسة بالمقابلات، ركزت الدراسة على الاستبيان في المقام الأول، ورغم دعم تفسير ن
إلا أن العديد من العيوب التي شابت جمع البيانات من خلال الاستبيان قد تؤثر على دقة النتائج 
 التي تم التوصل إليها.
 1201كما اقتصرت مدة توزيع الاستبيانات على فترة زمنية بلغت سنة تقريبا ( من سبتمبر 
ئج بعين الاعتبار التغيرات التي يمكن أن تحدث في ) وبالتالي قد لا تأخذ النتا3201إلى أوت 
 القطاع بعد هذه المدة.  
 منهج الدراسة: 
-تم تصميم الدراسة الحالية اعتمادًا على مجموعة خطوات باتباع الطريقة الافتراضية
الاستنتاجية، حيث تم تقديم شرح نظري لمتغيرات الدراسة: القيادة الاستراتيجية، التسويق الداخلي، 
تعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة، كما تم شرح العلاقة بين هذه المتغيرات. واعتمادا على ال
الدراسات السابقة، تم بناء مجموعة فرضيات من نظريات موجودة سابقا، ومن ثم اختبار هذه 
الفرضيات من أجل الخروج بمجموعة نتائج يمكن تعميمها على مجتمع الدراسة. كما تم الاعتماد 
المنهج الكمي من خلال تحويل البيانات التي تم تجميعها إلى أرقام، وتحليلها باستخدام  على
أساليب احصائية، وترجمتها في شكل نسب وقيم رياضية. كذلك تم الاعتماد على استراتيجية 
الاستطلاع باستخدام أداة الاستبيان بصفة أساسية لجمع البيانات الأولية من موظفي الفنادق 
ة، إضافة إلى إجراء مجموعة مقابلات لدعم تفسير نتائج الدراسة، ولذلك تم اختيار عينة الجزائري
موظفًا، محاولة لتحقيق  341عشوائية بسيطة من موظفي مجموعة فنادق جزائرية بلغ حجمها 
أقصى قدرة وأعلى ثقة لتعميم نتائج الدراسة. إن ما سبق توضيحه من تقنيات منهجية يتلاءم 
 ثة ضمن المقاربة الوضعية في بناء المعرفة.وتموضع الباح
 هيكل الدراسة:  
للإجابة على اشكالية الدراسة تم عرض مقدمتها واهميتها وأهدافها، ومن ثم تم تقسيمها إلى 
أربعة فصول، في كل فصل ثلاثة مباحث، وفي كل مبحث أربعة مطالب. خصص الفصل الأول 




جزء أول، التشارَك في المعرفة كمتغير تابع في جزء ثاني، ثم كلاًّ من التسويق الداخلي والتعلم 
التنظيمي في جزء ثالث باعتبارهما يمثلان المتغيرين الوسيطين في هذه الدراسة. وخصص 
رات الدراسة حسب ما توصلت إليه الدراسات السابقة، الفصل الثاني لتوضيح العلاقات بين متغي
ومن ثمَّ بناء نموذج الدراسة وفرضياتها، حيث خصص الجزء الأول فيه لعلاقة القيادة 
الاستراتيجية بالتشارك في المعرفة، وشمل الجزء الثاني علاقة القيادة الاستراتيجية بالتسويق 
في المعرفة، بينما شمل الجزء الثالث علاقة القيادة  الداخلي، ثم علاقة التسويق الداخلي بالتشارك
الاستراتيجية بالتعلم التنظيمي، ثم علاقة التعلم التنظيمي بالتشارك في المعرفة. وخصص الفصل 
الثالث لمنهجية الدراسة، والذي يحوي بدوره ثلاثة أجزاء: ركز أوُلها على أسلوب الدراسة، وثانيها 
ا الجزء الثالث فقد تضمن دراسة ثبات أداة الدراسة وصدقها. وفي على مجتمع البحث وعينته، أم
الفصل الرابع والذي يتم من خلاله عرض نتائج الدراسة وتفسيرها، تم التطرق في الجزء الأول 
منه إلى تقييم لمتغيرات البحث في الفنادق الجزائرية، وفي الجزء الثاني تم عرض نتائج اختبار 
الجزء الثالث لتفسير نتائج البحث ومن ثم الخروج بمجموعة من فرضيات الدراسة، ثم خصص 
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والذي يمثل المتغير  ؛القيادة الاستراتيجية :من أربع متغيرات هي ا  مكَون ا  تعالج هذه الدراسة نموذج
 ؛والذي يمثل المتغير التابع، إضافة إلى التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي ؛التشارك في المعرفة ،المستقل
يتناول كل مبحث الإطار النظري  ،ثمباح ةوقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث .ويمثلان متغيرين وسيطين
 لكل متغير كما وردت بالترتيب.
 ة الاستراتيجيةالقيادالمبحث الأول: 
وبدون قيادة صحيحة تبقى  ،في المنظمة الأعمال ستراتيجيةلاال التنفيذ الفع  الاستراتيجيةالقيادة  تدعم
يحتاج الأعمال  استراتيجياتئممة لتطبيق خلق القيادة الملاعلى ورق. كما أن  ا  التنظيمية حبر  الاستراتيجيات
 ,2 p ,pihsredael evitaerc fo retneC( إلى استثمار متواصليحتاج وجهود متضافرة، وأحيانا واٍع إلى تخطيط 
ويحتاج إلى الاهتمام به أكثر، وسيتم تناول  اواسع الاستراتيجيةهذا ما يجعل البحث في مجال القيادة  ،)2002
 .وضوع في هذا المبحثأهم جوانب هذا الم
 : ماهية القيادة الاستراتيجيةالأولالمطلب 
 يستلزم أولا التطرق إلى مفهوم القيادة. الاستراتيجيةلفهم القيادة 
 مفهوم القيادة: .1
حيث  .)83 p ,9002 ,redwoL(ترجع جذور القيادة إلى كتابات الصينيين، اليونانيين، الرومانيين، والمصريين 
 .)72 p ,9002 ,akisanaW( سنة ماضية 5550موا أهم مبادئ القيادة قبل امى قد َالقدالمصريين  إن 
على التابعين بحيث يرغبون في أداء وانجاز ما يحدده القائمد  وتشير القيادة إلى القدرة أو المهارة في التأثير
 .)91 p ,8002 ,taM(
مجموعة  :هي عناصر سبعز على أن القيادة تركإلى  )25 p ,9891( namhcaN & avatsavirhSأشار كما 
 ،قوةعلاقات ال ،شكل الإقناع ،فن التأثير في الآخرين ،فن الإقناع بالالتزام ،الصفات الشخصية ،العمليات
 وسيلة تحقيق الأهداف.و 
عوامل هي: التأثير، التحفيز،  ةركزت على أربع )91 p ,8002( taMي حسب رأ كما أن أغلب تعاريف القيادة
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( لودجلا1-1 :)رصانعلا ةدايقلا فيراعت يف ةكرتشملا 
ةنسلا ثحابلا فيرعتلا عوضوم 
ريثأتلا زيفحتلا ةينلا i رييغتلا 
8291 Cowley  √   
8292 Nash √    
8290 Tead √    
8299 Davis  √   
8205 Stogdill √    
8209 Stogdill √    
8201 Hemphill & Coons √    
8202 Bellows  √   
8299 K.Davis  √   
8292 Merton   √  
8211 Kahn & Katz √    
8219 Richards & Engle  √ √  
8211 Hersey & Blanchaed √  √  
8212 Bennis  √ √  
8225 Jacobs & Jaques   √  
8229 Schien    √ 
8229 Zalenik √    
8229 Rost √  √ √ 
8229 Ranch & Behling √ √   
8229 Drath & Palus   √  
8221 Buchanan & 
Huczynski 
√    
8221 Horner √    
8221 Hosking √   √ 
8222 Daft √  √ √ 
9558 Osbiorn, Hunt, & 
Janch 
   √ 
9559 Yukl √    
                                                          
i  Intention  ةينلا اهتمجرت مت 
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    √ ecnohtroN 9559
 √   √ snraeK 0559
   √  gnoJ eD 9559
 02 p ,8002 ,taM : ecruoS
 إيجادما زاد في التباين وعدم إمكانية  ،تفسيرا للقيادة منها واحدة مرت القيادة بعدة نظريات أعطت كل  قد و 
 ,llednyS ;3-02 pp ,2102 ,awgN ; 94-62 pp ,8002 ,taM(كل من وقد لخص  لقيادةمحدد من اموقف 
 :يأتيهذه النظريات كما   )54-93 pp ,9002 ,redwoL & ; 22-31 pp ,8002
  ):1931-1931نظرية السمات ( .1
ومن  ،أن هناك سمات محددة يتميز بها القائمد  llerraC ,lasihG ,llidgotSيرى رواد هذه النظرية مثل  
، ومن بين ونوعها فهي ليست بالضرورة وراثية، لكن اختلفوا في عدد هذه السمات ،الممكن أن يكتسبها
الشعور بالمسؤولية، القدرة على حل المشاكل، الذكاء، الصدق والاستقامة، الإبداع،  السمات التي ذكرت:
 البصيرة، الحكمة...الخ.
 ):1931-1931نظرية السلوك ( .2
 حيث ركز رواد هذه النظرية على سلوك القائمد بدل السمات ومن بين الدراسات في هذا المجال: 
 :هي أنماط من القيادة ةوتشير إلى وجود ثلاث (نظرية الخط المستمر): awoIدراسة جامعة أيوا  . أ
دية حيث الج تسوده العلاقات الإنسانية ،دعمل جي (يهتم هذا النمط بإيجاد جو الديمقراطيةالقيادة 
 الأوتوقراطيةالقيادة  .رأيهم في أغلب القرارات) ويأخذ السلطة مع التابعين الديمقراطييشارك القائمد 
جبار التابعين على انجاز إلى الاعتماد على سلطتهم لإالأوتوقراطي  الميولذوو  (حيث يميل القادة  
رة، العمل وذلك بدرجات متفاوتة مما ينتج عنه القيادة الأوتوقراطية المتسلطة، القيادة الأوتوقراطية الخي َ
مل (حيث يعطي القائمد حرية أكبر للتابعين في أداء الع الحرةالقيادة  .بقة)والقيادة الأوتوقراطية الل َ
وتمثل هذه  .واتخاذ القرارات، كما يميل إلى تفويض السلطة والاعتماد على الاتصالات المفتوحة)
 الدراسات البداية الحقيقية لدراسة الأنماط القيادية.
وغيرهم إلى تحديد السلوك  staK ,trekiL ,nhaKهدفت دراسات  :naghctiMدراسة جامعة متشجان  . ب
ذات الوحدات  ومقارنته بالوحدات التنظيمية ،ات الإنتاجية المرتفعةالقيادي في الوحدات التنظيمية ذ
القيادة الموجهة  :الإنتاجية المنخفضة، وتوصلت هذه الدراسات إلى وجود نوعين من سلوك القادة هما
القيادة الموجهة بالمهمة (تهتم بجودة الأداء وتقييم علاقات الشخصية مع التابعين) و بالعلاقات (تهتم بال
، النمط الاستغلاليالنمط التسلطي  :أربع أنماط قيادية هي trekiLبعين وفقا لإنجازاتهم)، كما قدم التا
 .trekiL، والنمط الجماعي المشارك وهو أفضل الأنماط عند الاستشاريفعي، النمط الن المركزي
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في أواخر  idgotS ,eltrohS ,namhsielFllحيث قام  (نظرية البعدين):  oihOدراسات جامعة أوهايو . ت
البنية  :ى تحديد بعدين لسلوك القيادة هماوتوصلوا إل ،الأربعينات بإجراء أبحاث مكثفة حول القيادة
القائمد الفعال هو  حيث إن الاعتبارات الإنسانية (الاهتمام بالعاملين)، (الاهتمام بالعمل)، و  الهيكلية
 .كليهماالذي يجمع بين البعدين ويظهر سلوكا عاليا في 
أوهايو ومتشجان في بوضع أبعاد جامعتي  )notoM ,ekalB( احيث قام رواده :الشبكة الإداريةنظرية  . ث
درجات،  2-8حيث أعطوا لكل بعد من  ،منها التعرف على أنماط القيادة المختلفة الغرض   ،شبكة
 81على  افتحصلو  ا،معين انمطيعطي تقاطع أي نقطتين على المحورين الأفقي والعمودي  نوبذلك فإ
)، النمط 8-2)، النمط المتسلط (2-8ل ()، النمط المجام  2-2أهمها: نمط قيادة الفريق ( اقيادي امطن
 ).0-0)، والنمط المعتدل (8-8البيروقراطي (
  ):1931-1931النظرية الموقفية ( .9
رتبط بسمات بط بسمات وخصائمص شخصية عامة، بل تحيث ترى هذه النظرية أن خصائمص القيادة لا ترت
 بموقف قيادي معين، ومن أهم النظريات المصنفة في هذا المدخل نذكر: تتعلقشخصية نسبية وخصائمص 
بر هذه النظرية أن النمط القيادي الأمثل عت َت َ (النظرية الشرطية التفاعلية): 9931 reldeiFنظرية  . أ
لنجاح القائمد يعتمد على تفاعله مع الظروف المحيطة به، حيث يصعب على القائمد أن يغير من 
يعتبر انعكاسا لشخصيته، وتعتبر هذه النظرية من أولى النظريات لأن هذا النمط نمطه القيادي 
الأدنى للعمل  التفضيل استقصاء :ذا المجال نوعين من المتغيرات هيفي ه reldeiFوقدم الموقفية. 
ائمد ، ويعكس هذا المتغير التقييم الذي يعطيه الق)srekroW-oC derreferP tsaeL(مع الآخرين 
فإن القائمد يميل إلى التركيز على  مرتفعافإذا كان التقييم لصفات زميل لا يفضل التعامل معه، 
متغيرات الموقف  .العلاقات الإنسانية، وا  ذا كان منخفضا فإنه يميل إلى التركيز على مهام العمل
يث يكون القائمد علاقة القائمد بالمرؤوسين، درجة وضوح مهمة العمل، درجة قوة مركز القائمد، ح :وهي
والعكس صحيح. ووفقا  ،للموقف إذا كانت متغيرات الموقف الثلاث مرتفعة اأكثر فعالية وملائمم
فإنه عندما تكون عناصر الموقف ملائممة أو غير ملائممة فالتركيز على العمل هو  reldeiFلتحليل 
و التركيز على المفضل، وأنه عندما تكون عناصر الموقف متفاوتة أو معتدلة فيكون الأفضل ه
 العلاقات الإنسانية.
 أـبعادالفعالية إضافة إلى  عد َفي نموذجه ب   niddeRحيث أضاف  :نظرية وليام ريدن ثلاثية الأبعاد . ب
أربعة أنماط  عن، وبذلك نتج ثمانية أنماط للقيادة تنتج الإنسانيةالاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات 
والعلاقات بشكل متساوي)، المتفاني (التركيز المطلق على المتكامل (يهتم بالعمل  :أساسية هي
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العمل)، المنفصل (لا يهتم كثيرا بالعمل والعلاقات)، والمنتمي (يهتم كثيرا بالعلاقات مع الأفراد)، 
أنماط أكثر فعالية إذا وافقت الأنماط يؤدي إلى إظهار  هإضافة عنصر الفعالية لهذ حيث إن 
 قف.إذا لم توافق المو رى أقل فعالية الموقف، وأخ
حيث تمثل هذه النظرية إحدى النظريات المعاصرة في القيادة،  :نظرية القرارات المعيارية لفروم ويوتن . ت
فإن هذه النظرية توضح كيفية اختيار نمط القيادة المناسب من بين البدائمل  ،وخلافا للنظريات السابقة
 القائمد. واجههي التي تتحدد حسب طبيعة الموقف الذ القيادية
وتعد من أهم التحولات الحديثة في  نظرية دورة حياة القيادة (نظرية النضج الوظيفي للعاملين): . ث
ر يعب  اثالث احيث أضافت هذه النظرية محور ، drahcnalB & yesreHرت من قبل و  ط   ،نظريات القيادة
 المهمة المحددة، وبناءعلى انجاز  وقدرتهم أي مدى رغبة التابعين ،عن درجة النضج لدى التابعين
 ،(الاهتمام بالعمل، الاهتمام بالعلاقات، ودرجة النضج) برزت أربعة أنماط قيادية ةعلى الأبعاد الثلاث
 المرحلة الأولى (التوجيه)، ل التي يمر بها نضج التابعين وهي،حيث يغير القائمد نمطه تبعا للمراح
المرحلة الرابعة (التفويض)، ويمر القائمد  الثة (المشاركة)،أو البيع)، المرحلة الث الإقناعالمرحلة الثانية (
 .النضجفي تغييره للنمط القيادي بخط منحنى محدب يمتد من عدم النضج إلى 
 المدخل التفاعلي:  .9
 ،ومن أهم النظريات في هذا المجال ،حيث يفسر هذا المدخل القيادة على أساس أنها عملية تفاعل اجتماعي
عملية  عتبر القيادة َوت َ ،ناولها فيما بعد، النظرية التفاعلية للقيادةتوسيتم  ،ائمية (التبادلية)نظرية القيادة الإجر 
 بات التابعينناصر الموقف، ومتطلسمات القائمد، ع :تفاعل اجتماعي بين عدد من المتغيرات هي
 .التكامل والتفاعل بين هذه المتغيرات على مدى، حيث يعتمد النجاح في القيادة وخصائمصهم
 النظريات الحديثة في القيادة: .9
رية القيادة التحويلية، ونظرية ظن :ومن أهم هذه النظريات ،تعقد محيط الأعمالظهرت هذه النظريات نتيجة 
 اباعتبار أن أغلب الباحثين يعتبرونها أبعاد فيما بعد ؤيوية، وسيتم تناولهاالقيادة الر  القيادة الكاريزمية، ونظرية 
 .يجيةالاستراتللقيادة 
لفهم القيادة في المنظمة يجب الأخذ بعين  أنهإلى  )5 p ,2002( pihsredael evitaerc fo retneCشيروي
  الاعتبار العوامل التالية:
المستوى، و حاليا وفي المستقبل ضمن الخطة التنظيمية (العدد،  المنظمةالذي تحتاجه عدد القادة  
 )الخ...وحدة الأعمالو الوظيفي، و الموقع التنظيمي، و 
 )الخنوعية القادة المرغوب اختيارهم (المتغيرات الديموغرافية، التنوع الثقافي، مستوى الخبرة... 
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الأعمال وبناء الثقافة المرغوبة (القاعدة المعرفية،  استراتيجيةالمهارات والسلوكيات المطلوبة لتطبيق  
 المهارات والقدرات)
، حل المشاكل، الاستجابة للتهديدات، التأقلم تراتيجياتالاسقدرات القادة للعمل جماعيا بغرض تطبيق  
 .مع التغيرات، الإبداع، مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات...إلخ
الثقافة القيادية المرغوبة، ويتضمن الممارسات القيادية مثل التعاون ضد العوائمق، انتماء الموظفين،  
ن، تعلم كيفية ادتها، تطوير قادة أخريمن أجل قي تحمل مسؤولية النتائمج، خلق فرص للآخرين
 .الخالتعلم...
، وهو موضوع هذه في المنظمة الاستراتيجيةار يقودنا للحديث عن القيادة إن أخذ العوامل السابقة بعين الاعتب
 .الدراسة
 :الاستراتيجيةالقيادة  مفهوم .2
رت من طرف و  التي ط   )snoitalereppU( إلى نظرية المستويات الأعلى الاستراتيجيةتعود نظرية القيادة 
تشير نظرية المستوى (الصف) الأعلى إلى و  .)322 p ,4002 ,assorC & areV( 4891 nosaM & kcirbmaH
معارف خبرة، قيم، وتفضيلات  حيث إن لإدراك قيم المدراء في المستوى الأعلى، ب أن المنظمة هي انعكاس  
 .)325 p ,0002 ,grebjiooH & laoB( ستراتيجيةالاالمدير ستؤثر على تقييمه للمحيط واختياراته 
هو  الاستراتيجيأهم دور للقائمد  حيث إن  ،الاستراتيجيةانبثق من الإدارة  الاستراتيجيةإن مصطلح القيادة 
تشير القيادة الاستراتيجية إلى القدرة على التأثير على و  .)84 p ,5002 ,la te kisoS( الاستراتيجيةصياغة 
 ذاته والمحافظة في الوقتاذ الطوعي للقرارات اليومية لتحسين الاستقرار طويل المدى للمنظمة، الآخرين للاتخ
 .)11 p ,9002 ,akisanaW(على الاستقرار المالي قصير المدى 
ستراتيجي للقائمد الا ن،أن القائمد الاستراتيجي يؤثر على الآخري هي  عوامل ةومن هذا التعريف نلاحظ ثلاث
يواجه القائمد الاستراتيجي صعوبة في تحقيق التوافق بين الأهداف طويلة المدى وقصيرة بل، توجه نحو المستق
 المدى.
 قدرة م التركيز على بعدين أساسيين هماوعادة ما يت ،بطرق مختلفة الاستراتيجيةيمكن تعريف القيادة كما 
 te acsuM( الاستراتيجيةاذ القرارات على اتخ المدراء في الإدارة العليا على دفع المنظمة نحو النجاح، وقدرتهم
 :الاستراتيجيةوانطلاقا من ذلك نتناول التعاريف التالية للقيادة  .)3 p ,9002 ,la
تحقيق المرغوب والفهم الواضح لتستخدم من طرف القائمد  على أنها عملية  تقليديا  الاستراتيجيةفت القيادة ر  ع  
السياسات تخصيص الموارد، التوجيه من خلال  التنظيمية،الثقافة  فيوذلك عن طريق التأثير  ،للرؤية
غامض وحافل بالفرص  ،والتعليمات، وتكوين الإجماع في ظل محيط متقلب، غير أكيد، معقد
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ينحصر في  الاستراتيجيةأن نشاط القيادة  )37 ، ص2020( الزعبييرى كما  . )1 p ,0102 ,sarrG(والتهديدات
 الاستراتيجيةموضع التنفيذ، تمكين العاملين لاستلام  الاستراتيجيةوضع تحديد الاتجاه،  قضايا هيخمسة 
 .الاستراتيجيةوتطوير القابلية  ،الة، تحديد النقاط الفع َوتطويرها
وتطبيقها  الاستراتيجيةإلى خلق معنى كلي للأهداف والتوجه الذي يحكم صياغة  الاستراتيجيةكما تشير القيادة 
 .)25 p ,9891 ,namhcaN & avatsavirhS(في المنظمة 
إعادة تنظيم الوضع الذي هي في المنظمة  الاستراتيجيةأن وظيفة القيادة ) 37، ص 2020( ويعتقد الزعبي
 لحل.التي ستظهر فيها مستقبلا قابلة ل تعيشه المنظمة بشكل يجعل المشكلات
من  الاستراتيجيةادة إلى مظاهر القي )45-35 pp ,9891( namhcaN & avatsavirhSأشار  من جهة أخرى
 والمتمثلة في: الاستراتيجيةخلال عمليات اتخاذ القرارات 
تنبثق كنتيجة  الاستراتيجية: حيث يتحدد هل القيادة )pihsredael tnemidobme(مضمون القيادة  .0
 أو وضعية ما./لشخص، مجموعة أشخاص، و
مة في الالتزام بتحقيق الأهداف : وتشير إلى الوسائمل المستخد)ecneulfni fo ecruos(مصدر التأثير  .0
استخدام الشخصية والكاريزما، التأثير المباشر من خلال القوانين  :ومن بين هذه الوسائمل ،المرغوبة
 استخدام الخبرة. خلالالصارمة، التأثير غير الملحوظ من 
 .والتابعينالعلاقة بين القائمد والأعضاء: وتصف العلاقات الأفقية والعمودية بين القائمد  .7
: وتشير هل أن القيادة مرتبطة بصنع الدور  )noitatneiro elor pihsredaeL(الدور التوجيهي للقيادة .4
، ففي صنع الدور يقوم القائمد بتعريف أدوار الفرد، gnikat elor ro gnikam elorأو أخذ الدور 
زها، بينما في رد حسب الأهداف المراد انجاويقوم بتوزيع المسؤوليات والموا ،الجماعة، والمنظمة
 الجماعة والمنظمة يتبنون أدوارا حسب المهام المطلوب إنجازها.التوجه نحو أخذ الدور فإن القائمد و 
: إذ من المهم تحديد وحدة التحليل لتجنب مشكل التعميم في مستوى )sisylana fo tinu(وحدة التحليل  .5
 تحليل معين على مستويات تحليل أخرى.
 هو نظام مغلق أم مفتوح.نظام توجيه القيادة: هل  .6
يصف هل أن القائمد يلتزم بالقوانين والتنظيمات البيروقراطية الرسمية، لا يتفق هيكل عمل القيادة: و  .3
 .ات والقوانين كل بما يخدم مصالحهمع التنظيمات الموجودة ويوجد تعليمات جديدة، أو يلتزم بالتعليم
  :الاستراتيجيةالفرق بين القيادة والقيادة  .3
 :يأتيكما  الاستراتيجيمجموعة فروق بين القائمد التقليدي والقائمد  )64-74 ص، ص.2020( الزعبي دعد  
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الذي يهتم  ،دائمرة بالمستقبل أكبر من دائمرة اهتمام القائمد التقليدي الاستراتيجيالقائمد دائمرة اهتمام  -
 بقضايا الماضي.
 ارنة بدائمرة الوسائمل لدى القيادات التقليدية.بالأهداف تكون كبيرة مق الاستراتيجيأن دائمرة اهتمام القائمد  -
الذي  ،بالإبداع والاجتهاد والحدس أكبر من دائمرة اهتمام القائمد التقليدي الاستراتيجيدائمرة اهتمام القائمد  -
 يهتم بالروتين والخبرات السابقة.
ما القائمد الي، بينيم الوضع الحييضع سيناريوهات للبدائمل المختلفة للمستقبل بعد تق الاستراتيجيالقائمد  -
 يم الوضع الحالي.التقليدي يضع بدائمل تقي
 بينما يعتمد القائمد التقليدي على السيطرة. ،على الثقة الاستراتيجييعتمد القائمد  -
 بينما يقبل القائمد التقليدي الوضع القائمم. ،الوضع الراهن الاستراتيجييتحدى القائمد  -
 جنبها القائمد التقليدي.بينما يت ،المخاطر الاستراتيجييواجه القائمد  -
بينما يعمل القائمد التقليدي وفق حرفية  ،بروح القوانين والأنظمة والإجراءات الاستراتيجييعمل القائمد  -
 القوانين والإجراءات.
تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطوير المنظمة  ،فتحةثقافة تنظيمية من الاستراتيجييتبنى القائمد  -
 يتبنى القائمد التقليدي ثقافة تنظيمية منغلقة أمام الأفكار الجديدة. وتعزز قدراتها، بينما
ويأتي بابتكارات جديدة في حين يميل القائمد التقليدي للتغيير  ،للتغير الجذري الاستراتيجيالقائمد  يميل -
  الجزئمي والتحسين المستمر.
 من خلال نقطتين: ستراتيجيةالابين مصطلح القيادة والقيادة  )322 p ,4002( assorC & areVق فر كما 
إلى القيادة في  الاستراتيجيةالقيادة تشير القيادة إلى القادة في أي مستوى في المنظمة، بينما تشير  -
 المستوى الأعلى في المنظمة.
حيث درست هذه العلاقة من وجهات نظر  ،والتابعينبحوث القيادة على العلاقة بين القادة تركز  -
)، الخنظرية التبادل... ،د، النظرية الضمنية للقيادة بالتركيز على المرؤوسين(الصفات الشخصية للقائم
تركز على تنفيذ العمل ليس  الاستراتيجيةفإن بحوث القيادة  ،وعلى العكس من هذا التركيز الضيق
 .استراتيجيولكن كنشاط  ،فقط كنشاط علائمقي
وتتعلق  ،طويلة المدى الاستراتيجيأدوار القائمد  بينما ،وتقتصر أدوار القائمد التشغيلي على الأعمال اليومية
تحول الأسباب التي تعيق ، ومن أهم الاستراتيجية، تطبيق التغيير، والتحالفات وأرباحها بنمو مبيعات المنظمة
 muableppA( الاستراتيجيفقدان البصيرة حول أدوار القيادة في المستوى  :استراتيجيالقائمد التشغيلي إلى قائمد 
 .)1 p ,2002 ,eseaP &
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التي  ،أنه من الضروري التفرقة بين النظريات الإشرافية للقيادة إلى )214 p ,7002( ztluhcS & laoB أشاركما 
حيث  التي تركز على "قيادة المنظمة". ،للقيادة الاستراتيجيةوالنظريات  ،تركز على "القيادة داخل المنظمة"
القيادة  تركز بينما ،بما تتضمن من تغير للأهداف والقدرات ،نظمة ككلتهتم القيادة في الإدارة العليا بتطور الم
بل كذلك  ،ولا يشمل ذلك الرئميس فقط ،الكلية على المنظمةالسلطة على الأفراد الذين لديهم  الاستراتيجية
في  انشط ايلعب دور  الاستراتيجيفالقائمد  .)615 p ,0002 ,grebjiooH & laoB(أعضاء فريق الإدارة العليا  
ضمن هيكل  والرؤيةالدور الإداري التقليدي في تطبيق هذه الأفكار  يتمثل بينما ،والرؤيةتطوير الأفكار 
  .)214 p ,7002 ,ztluhcS & laoB( وعملياتها المنظمة
للمنظمة ككل بدل إدارة أقسام أو وحدات جزئمية،  من خلال الآخرين، إدارة   إدارة   الاستراتيجيةوتتطلب القيادة 
 الاستراتيجي، لذلك فإن على القائمد الحادي والعشرينتماشي مع التغيرات المتزايدة باستمرار في ظل القرن وال
 ilA( بكفاءة على سلوك الأفراد، وكيفية التعامل مع مختلف الأوضاع التنافسية المعقدة التأثير يةأن يتعلم كيف
 .الاستراتيجيةالقيادة  . وهذا ما يدفعنا للبحث أكثر في أهمية)673 P ,7002 ,la te
 :الاستراتيجيةالحاجة إلى القيادة  .4
 :يأتيفيما ويمكن تلخيص أهمية القيادة الاستراتيجية 
ر، تهتم، وتدعم هيكل المنظمة، الأفراد، رأس المال الاجتماعي، والقدرات جية ت طو  القيادة الاستراتي 
 ,7002 ,ztluhcS & laoB(ت المناسبمن أجل استغلال الفرص وتجنب التهديدات في الوق ،التنظيمية
  . )214 p
أن الدراسات الحديثة للأعضاء التنفيذيين لمجلس المؤتمر  إلى )84 p ,5002( la te kisoS أشار 
والسبب  ،من مشاريع تطوير تكنولوجيا المعلومات ألغيت قبل إكمالها ℅40الأمريكي تؤكد أن 
  .تراتيجيةالاسالرئميسي لهذا الفشل يعود إلى ضعف القيادة 
منظمات تزاوج بين المصادر والقدرات،  الحادي والعشرين قيامفي القرن  الاستراتيجيةتحتاج القيادة  
وبين رأس المال البشري الذي يملك المهارة والمعرفة، ورأس المال الاجتماعي الذي يملك المصادر 
 ).37، ص. 2020، (الزعبيالفاعلة، وكلاهما مهمان لتحقيق قوة دفع للمنظمة والتنافسية 
لذلك ينبغي التخلص من الأدوار  ،في تفوق منظمات على أخرى الفضل الاستراتيجيةيعود للقيادة  
الذي يتطلع إلى الأفق الأفضل، ويملك فيه القائمد الرؤية كصفة  ،الاستراتيجيالتقليدية والتوجه للدور 
، ولديها القدرة على اتخاذ رهاظواهتفهم مغزى الأحداث دون التأثر ب الاستراتيجيةمميزة، فالقيادة 
 ).37، ص. 2020(الزعبي، الخطر المتوقع  يعيق ذلكالقرارات بالسرعة الممكنة دون أن 
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لدى أعضاء الفريق أن القادة يهتمون  اممارستها فإنها تعطي اعتقاد   تمتإذا  الاستراتيجيةإن القيادة  
 .)6835 p ,0102 ,la te oL(ايات بدلا من أنهم يستخدمونهم كوسائمل للوصول إلى الغ ،بهم
من خلال  ،تكمن في دورها في التوفيق بين حاجات الأطراف المختلفة الاستراتيجيةإن أهمية القيادة  
توضيح يأتي وفيما  ،)37، ص. 2020(الزعبي، ما تحمله من قدرات ومؤهلات للتعامل مع هذه المهام 
  لذلك:







 .37 ، ص2020المصدر: الزعبي،  
ون تقديم الاستراتيجيحيث يرى أن أهم ما يقوم به القادة ، )84 p ,0102( sarrGوقد تطرق إلى هذه المسؤوليات 
لمستوى الوطني، تمثيل علاقات متعددة، بناء وتشكيل علاقات على ايا، تشكيل الثقافة، بناء وتشكيل رؤ 
 .وا  دارته المنظمة، قيادة التغيير
 :الاستراتيجيةنظام القيادة  .5
 النظام من:  هذا يتكون ،الاستراتيجيةلنظام القيادة  ا  نموذج )95-84 p ,5002( la te kisoSم قد  
التي  معارفهم،و  ، مهارات الموظفينوأدواره وتشمل صفات القائمد التنفيذي :الاستراتيجيةمدخلات القيادة . 1
 المعلومات، وأصحاب المصالح.، اتجاهات الصناعة، فرص السوق، تكنولوجيا الاستراتيجيةتؤثر على القيادة 
تحديد اتجاهات الصناعة،  :المتمثلة فيلسلوكيات وتتمثل في مجموعة ا :الاستراتيجيةعمليات القيادة  .2
دمج و ، الاستراتيجيةاختيار وتطوير أفراد يتوافقون و و ، والرؤية الاستراتيجيةالتركيز على الرسالة المحورية و و 
تعزيز الرسالة المحورية و تدعيم التعلم والابتكار، و خلق التعاون والثقة، و الأفراد والتكنولوجيا المناسبة، 
 ا  عادة التركيز على شكل النجاح المستقبلي. و ، الاستراتيجيةو 
توسيع قواعد المعرفة، و ، زبونرضا الو داء المالي للمنظمة، وتشمل الأ :الاستراتيجيةمخرجات نظام القيادة . 3
القيادة المشتركة (تشارك كل من في و التحسين المستمر للأفراد والعمليات، و الاتصال مع المساهمين، و 








 عموم الناس التجارية
  الاستراتيجيةالقيادة 
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 الاستراتيجيالمطلب الثاني: القائد 
ين يبادرون بعمليات للتأكد من تشخيص المحيط التنظيمي استراتيجيإلى قادة  الاستراتيجيةتحتاج القيادة 
 p ,0102 ,sarrG(والحفاظ على الوعي للتطورات الاجتماعية، الدولية، التكنولوجية، الديموغرافية والاقتصادية 
 .ومهاراته وأدواره وممارساته لذلك سيتم التركيز في هذا المطلب على مهام القائمد الاستراتيجي .)3
 :الاستراتيجيد القائ ماهية .1
ون من أعضاء مجلس الإدارة، فريق الإدارة العامة، ومدراء الأقسام والوحدات الاستراتيجيعادة ما يتشكل القادة 
بعض العبارات التي وصفها به يأتي نعرض فيما  الاستراتيجيللتعرف على القائمد . و )773 P ,7002 ,la te ilA(
 الباحثين:
 يملك المرونة، على يحافظ رؤية، له التشارك، على القدرة له لذيا الشخص هو الاستراتيجي القائمد 
 للمنظمة الأفضل المستقبل يبني الذي التغيير لإجراء الآخرين مع ويعمل ،ااستراتيجي ا  تفكير 
 .)72 p ,9002 ,akisanaW(
ولكنه  ،ليس بالضرورة الكاريزمي الملهم القوي الاستراتيجيأن القائمد ) 34، ص. 2020( الزعبي يعتقد 
  لآخرين نحو الغاية.ايعرف كيف يقود ، قائمد رشيد
  . )673 P ,7002 ,la te ilA(ون يستخدمون الرؤية المشتركة لتحفيز الأفراد الاستراتيجيالقادة  
هو القدرة العالية على تحديد أوجه القصور والفرص غير  الاستراتيجيإن ما يتميز به القائمد  
وحسن التعبير عنها، واستخدام وسائمل غير  ،بلية المثالية للمنظمةالمستغلة، وصياغة الرؤية المستق
 .)20 ، ص2020(الزعبي، تقليدية لتحقيق الرؤية والوصول إلى الأهداف 
يرى في نفسه شخصا له رؤية خاصة وصاحب رسالة، ويشعر أن الغاية من  الاستراتيجيالقائمد  
في التفكير والتصرف تجعل له جاذبية  الارتقاء بها، وطريقتههي وجوده بالجماعة أو المنظمة 
 ).37 ، ص2020(الزعبي، شخصية (كاريزمية)، وقد تكون هذه الجاذبية نتيجة الأهداف التي يتبناها
فهو مسؤول عن تطوير  ،الاستراتيجي إلى قدرات إضافية مقارنة بالمدير الاستراتيجييحتاج القائمد  
 . )831 p ,0102 ,hcabruB & sppihP(والتأثير عن الآخرين لإتباعها  الاستراتيجية
 ).37 ، ص2020(الزعبي،  يرى الغابة ولا يقف أمام الأشجار الاستراتيجيالقائمد  
ويملك خارطة عقلية  ،لديه القدرة على تنظيم الواقع والتنسيق بين أجزاءه وتركيبها الاستراتيجيالقائمد  
بما يحقق  ،واتخاذها في جميع المجالات تجعله قادرا على قراءة القرارات وتفسيرها )paM evitingoC(
 .)34 ، ص2020(الزعبي، أهداف المنظمة وغاياتها 
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يحسن إدارة وقته والاستفادة منه، ويوازن بين الأمور العاجلة وبين الأمور المهمة  الاستراتيجيالقائمد  
فهو يتحرر لا يهدر الوقت في قراءة الصحف واستقبال الأصدقاء،  التي تتعلق بمصير المنظمة، وهو
 ).05 ، ص2020(الزعبي، من القيود والتقاليد التي تؤثر سلبا على العمل 
 :ستراتيجيالاقائد التصبح  خطوات اكتساب مهارات .2
تشمل كل مرحلة  ا،استراتيجي امراحل ليصبح قائمدبخمسة أن الفرد يمر   )24-43 pp ,7991( darCيرى 
لة الأولى (الأحداث والعمليات التي تسبق التعيين): تشمل المرححيث  ،مجموعة من الأحداث والممارسات
)، الاختيار (لتحديد المهارات والمعارف والقدرات التي الاستراتيجيةالبحث (بغرض تعريف وتحديد القضايا 
المناسب )، التحضير (للبدء في تغيير الاعتقاد والسلوك ومعالجتها الاستراتيجيةتمكن من فهم القضايا 
 الاستراتيجيإلى الوضع الجديد كمدير تنفيذي)، الإعلان (لتقديم دليل بأن القائمد  ع السابقللانتقال من الوض
). الاستراتيجيةالجديد يملك المهارات والمعارف والقدرات للتعامل مع أصحاب المصالح المرتبطين بالقضايا 
التنصيب والافتتاح (للإعلان (أزمة القيادة):  استراتيجيوتشمل المرحلة الثانية من مراحل التحول إلى قائمد 
على جدول الأعمال)، بناء مجال التفويض (لبناء علاقات عمل)، نمط التعامل والأداء (للتعامل بشكل يتوافق 
الاختبار (لكسب  وتشمل، مع مواقف العمل ومع المكلفين). وتشمل المرحلة الثالثة (أزمة الرقابة والاستقلالية)
المهام)، اللقاء  لإنجازوذلك يتضمن توفير القدرات اللازمة  ،لهم علاقة مشاعر وارتياح من المحيطين ومن
(لعرض أهم الكفاءات في المنظمة)، إعادة التقييم (لتطوير فكر عام حول كيفية تغيير المهام المنظمة)، إعادة 
ة بطريقة تغيير عمليات المنظمتشكيل السلطة (لتطوير علاقات عمل ناجحة مع التابعين)، وا  نشاء التغيير (
أداء المنظمة يتحسن)، الاستعداد للمغادرة (للبدء في تحضير وضع المنظمة  أن ن التابعين من النظر إلىتمك  
بدء في حلقة جديدة للتحول إلى الرابعة والخامسة الاستعداد للالمرحلتان بعد نهاية الخدمة للقائمد)، بينما تشمل 
 .الاستراتيجيلقائمد ا
 ين:يجياستراتدوافع بناء قادة  .3
 : الآتيهذه الدوافع في الجدول  يمكن تلخيص 
 ينالاستراتيجي): دوافع بناء القادة 2-1الجدول (
 الناجحة الاستراتيجيةالقيادة  أهم الدوافع
 صبح أكثر عالميةن
 الحاجة إلى تعزيز ثقافة الاهتمام بين القادة.
مكينهم من بناء علاقات مع ثقافات وت ،لدى القادة ارئميسي اتحسين القدرات اللغوية التي تلعب دور 
 متنوعة.
 إبراز أهمية التوظيف الدولي للقادة المستقبليين. 
 .الاستراتيجيةودورها في صنع  ،زيادة فهم القوانين المحلية وترتيب الأعمال
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 اصبح أكثر إبداعلن
 يدة في السوق.وطرح منتجات جد ،أكثر بين القادة لخلق التعاون الفعال بين الوظائمف وتبادل   تفاعل  
لى إوترجمة ذلك  ،زبونبغرض رفع روح الاهتمام بال ،زيادة انتماء القيادة لكل الوظائمفإلى الحاجة 
 وبالتالي منتجات جديدة. ،أفكار جيدة
 الحاجة إلى ثقافة التغيير، خلق روح الإبداع بدل ثقافة تجنب المخاطرة في المستوى التنظيمي الأعلى.
 اصبح أكثر اهتماملن
 زبونلبا
 لى ممارسات.إوتحويل ذلك  ،زبونللاستفادة من خبرة ال وتطبيقها الحاجة إلى تطوير عمليات جديدة
 باستمرار. مي الاستفادة من خبراتهلوبالتازبائمنها، ضرورة خلق علاقات متينة بين المنظمة وكل 
جزء واحد يناسب والابتعاد عن منهج " ،الزبائمن تجزيئمياتالحاجة إلى فهم حاجات وتفضيلات مختلف 
 الكل".
 الرئميس. زبونالسيد وال زبونضرورة غرس ثقافة ال
الاستثمار في الفرص 
 عالية النمو
 .تاج إلى الاهتمام بتطوير المواهبالنمو السريع يح




وتعلم طرق أخرى للتحكم في التكاليف مقارنة بالمنافسين، وهذا يحتاج  amgiS-xiSضرورة إدخال 
 إلى قيادة داعمة في كل المستويات.
 والتي تشرف عليها قيادة كفؤة. ،ضرورة خلق ثقافة التحسين المستمر
 .11-9 pp ,21HC pihsredael cigetartS ; .……… :ptth :ecruoS
 :الاستراتيجيائد مهارات الق .4
ن القائمد من أداء مهامه المطلوبة. ومع أنه عادة ما تمثل المهارات جميع المعارف، القدرات، المواقف التي تمك  
 ,sarrG( لكن يمكن تطوير هذه المهارات الموجودة لدى الأفراد ،ترتبط المهارات بالسمات والقابليات الفطرية
 . )82 p ,0102
لا تختلف كثيرا عن مهارات القائمد في أي مستوى  الاستراتيجيأن مهارات القائمد  )84 p ,0102( sarrGويعتقد 
لا يحتاج إلى مهارات إقناع الآخرين  الاستراتيجيفمثلا القائمد  ؛مع أن بعض المهارات قد تختلف نوعيا ،إداري
تفكيرية مهارات  ويحتاج إلى تطبيق ،مستقبليةر  ؤية نحو  همبل يحتاج كذلك إلى القدرة على دفع ،فحسب
 متكاملة.
إلى مهارات تصورية، مهارات شخصية،  الاستراتيجيمهارات القائمد  )9 p ,3002( la te gnoWوقد قسم 
 ومهارات نفسية:
 :المهارات التصورية: وتشمل   .8
 .اعاكس ا، ممارسات إبداعية، تفكير اوقائمي اوتوقع المستقبل، تفكير  التصور َ -
 نظم الفهم وأنماط التمييز. ويتضمن ،وتشكيلها تطوير مرجعية -
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 على التمييز وتجاهل القضايا التي لا علاقة لها بالمشكل. القدرة إدارة المشاكل: -
 نقد الذات واختبار النفس. -
 الفعالية في ظل محيط معقد. -
 مهارات صياغة الغايات، الأهداف، والوسائمل.  -
 المهارات الشخصية: وتشمل:  .9
 بناء أصحاب مصالح متنوعين.الاتصال، التفاوض، نظم المعلومات، و  -
 إلهام الآخرين بالعمل. -
 تمثيل المنظمة والجمهور الداخلي والخارجي (أصحاب المصالح). -
 مهارات تنسيق الغايات، الأهداف والوسائمل. -
 المهارات النفسية: وتشمل:  .9
 نظم الفهم، وسياسة القوى الإدارية، اقتصدها، ثقافتها وقوانينها. -
 القرارات، والمنظمات، وفهمها.و  ة في النظم،عتحديد المتغيرات المتتاب -
 الأهداف والوسائمل.و مهارات تطبيق الغايات  -
، lacinhcet ، تقنيةlautpecnoc مهارات القيادة إلى مهارات تصورية )82 p ,0102( sarrGكذلك صنف 
امل مع عالم والتع ،، حيث تتضمن المهارات التصورية كل مهارات التفكير المطلوبةlanosrepretnIوشخصية 
والنظم  ،تتضمن معرفة السياسات الخارجية الاقتصاديةفالمهارات التقنية أما معقد وغامض.  استراتيجي
والقدرة  ،وخارجها بناء الجماعات داخل المنظمةفتشمل  المهارات الشخصيةوأما ة على المنظمة. الثقافية المؤثر 
 على الاتصال الفعال.
 :الاستراتيجيالقائد  ممارسات .5
 ....الخ، مسؤولياتترجم في عدة أشكال مثل أعمال، مهام، أدوار الاستراتيجين مصطلح ممارسات القائمد إ
 :يأتيفيما  )934 p ,1002( la te ttiH لخصها ،ممارساتعدة  الاستراتيجيويؤدي القائمد 
ء : على القائمد تطوير رؤية وا  يصالها إلى أعضا)استراتيجي(تحديد تصور  تطوير وا  يصال الرؤية .1
لتوجيه  امهم اويعد هذا أمر الرؤية، لتحقيق  وتنفيذها الاستراتيجياتوهذا يسمح بصياغة  ،المنظمة
المنظمة نحو النمو، تطوير أنواع المنتجات/الخدمات، التركيز على السوق، وتحقيق الغايات 
 المرغوبة.
، لأداء المهام بشكل أفضل بناء الكفاءات المحورية الديناميكية: وتمثل الكفاءات المحورية أهم القدرات .2
قصد بالكفاءات المحورية الديناميكية لميزة التنافسية للمنظمة، بينما ي  مة في اوتقديم مساهمة َقي 
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درات، بحيث تصبح هي القائمدة أو المتفوقة في هذه الق ،وتجديدها استمرارية تطوير المنظمة للكفاءات
رض الحفاظ على الميزة بغ ،اءات الموجودةجديدة لتحل محل الكفكما يقصد بها تطوير كفاءات 
 /أو بناء ميزة جديدة.التنافسية و
أن يجذب ويحافظ  الاستراتيجيأنه على القائمد بذلك الاهتمام برأس المال البشري وتفعيله: ويقصد  .3
(من خلال  وقدراته والاستمرار في تطوير مهارات الموظف ،على أفضل مواهب الموظفين المتوفرة
 واستغلال المواهب بأحسن بالطرق). ،افأة المهارات المتطورةمكو التدريب، 
الفعال يتخذ الإجراءات الضرورية  الاستراتيجيالاستثمار في تطوير تكنولوجيات جديدة: إن القائمد  .0
لإبقاء المنظمة متفوقة في تبني التكنولوجيات الجديدة أو تطويرها داخليا، كما يجب عليه أن يستغل 
 فعالية العمل في المنظمة. التكنولوجيا لتأكيد
 الاستراتيجيجيدة يفرض على القائمد  استراتيجياتمة: إن الاعتماد على َقي   استراتيجياتالاعتماد على  .5
تعاونية مناسبة، وقبل ذلك يجب  استراتيجيات ق العالمية الجديدة، الاعتماد علىاستغلال فرص الأسوا
 التميز في التكلفة. استراتيجيةإتباع 
التركيز على القيم  الاستراتيجيالة والحفاظ عليها: يعد من أولويات عمل القائمد فة تنظيمية فع  بناء ثقا .6
 المحورية للابتكار، التعلم وتثمين رأس المال البشري وممارسات فريق العمل.
 المالية نظم الرقابة، فاستراتيجيةوأخرى رقابة مالية  :وفيها نوعان: وتطبيقها تطوير رقابة متوازنة .7
الفعال  الاستراتيجيالقائمد ا المالي والتحكم في ممارساتها، كما أن اعد المنظمة على إدارة رأسمالهتس
تحقيق لمساعدة المنظمة على  ،وتشجع السلوكيات الابتكارية ،تسهل المرونة استراتيجيةيؤسس رقابة 
 ميزة تنافسية والحفاظ عليها.
في بناء ممارسات أخلاقية داخل  امهم ادور  ستراتيجيالاالالتزام بالممارسات الأخلاقية: يلعب القائمد  .8
تطبيقها، فهذه و  وفيبحيث يركز على الصدق، الثقة، والنزاهة في عملية اتخاذ القرارات  ،المنظمة
 القيم لا بد أن ترسخ لدى المدراء والموظفين في كل المنظمة.
. )7002 ,la te ilA ; 7002 ,ztluhcS & laoB( ي  العديد من الدراسات مثل دراست َ الممارساتوقد تبنت هذه 
اتخاذ القرارات  :هيمهام أن القائمد الاستراتيجي يقوم بعدة  )114 p ,7002( ztluhcS & laoBحيث يرى 
، تطوير القدرات والكفاءات الرئميسية، إدارة الدوائمر الانتخابية وا  يصالها الاستراتيجية، خلق الرؤيا المستقبلية
، الحفاظ على ثقافة وتطويره ل، الرقابة والعمليات التنظيمية، اختيار الجيل القادم للقادةالمتعددة، تطوير الهياك
أن أهم إلى  )583 P ,7002( la te ilA أشارتنظيمية فعالة، ونشر نظام القيم الأخلاقية في ثقافة المنظمة. كما 
 :تتمثل فيلقيادة الاستراتيجية مسؤوليات ا
 الفصل الأول                                                                     الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
 92
 
والذي يتطلب تطوير رؤية طويلة الأجل تبرر القصد الاستراتيجي  ،ةتحديد التوجه التسويقي للمنظم 
 .)tnetni cigetats(للمنظمة 
 الإدارة الفعالة لمحفظة موارد المنظمة. 
 تطوير ثقافة تنظيمية مدعمة للفعالية. 
إنشاء معايير أخلاقية، نشر المبادئ   :ويتضمن ؛الاهتمام والتركيز على الممارسات الأخلاقية 
ة على جميع أصحاب المصالح، تحديد المعايير وفقا للتغذية الراجعة، تطوير طرق وا  جراءات الأخلاقي
ا  نشاء نظام تعويض لتشجيع الأفراد على تبني المعايير و ، وتطبيقها لتحقيق المعايير الأخلاقية
 الأخلاقية، وخلق مناخ عمل يتعامل فيه الأفراد بكل احترام وكرامة.
 والتأكد من تحقيق الأداء المرغوب. زنة،تأسيس رقابة تنظيمية متوا 
 :حسب عدة باحثين ينالاستراتيجيلقادة ا لممارساتتلخيص  يأتيوفيما 
 ين الاستراتيجيالقادة  ممارسات): 3-1الجدول (
 ينالاستراتيجيالأدوار العامة للقادة  الباحثون
 ttiH & denalreI
 )5002(
 .ورؤيتها تحديد أهداف المنظمة
 .الحفاظ عليها رات الأساسيةاستغلال المها
 تطوير رأس مال بشري.
 الحفاظ على ثقافة تنظيمية فعالة.
 .والاهتمام بها الممارسات الأخلاقيةعلى التركيز 
 تأسيس رقابة تنظيمية متوازنة.
 grebjiooH & laoB
 )0002(
 .الاستراتيجيةاتخاذ القرارات 
 لتنظيمية، العمليات والرقابة التنظيمية.تطوير الهياكل ا وا  يصالها، خلق الرؤية المستقبلية
 إدارة دوائمر انتخابية متعددة.
 .وتطويره اختيار الجيل الجديد  من القادة
 الة.تنظيمية فع   ثقافة الحفاظ على
 غرس نظم قيم أخلاقية ضمن الثقافة التنظيمية.
 لمراقب، المنتج والموجه.المبدع، الوسيط، المسهل، الناصح، المنسق، ا :هي ثمانية أدوار )8891( nniuQ
 nniuQ & traH
 )3991(
 المحدد للرؤيا، المحفز، المحلل، والرئميس المتعسف (الموجه بالمهام).
 aytidA & sueoH
 )7991(
 المتعلقة بالمنتجات والخدمات. الاستراتيجيةاتخاذ القرارات 
 اختيار التنفيذيين الرئميسيين.
 .توزيع الموارد على أغلب مكونات التنظيم
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 .الاستراتيجيةصياغة الأهداف التنظيمية و 
 تقديم توجه للمنظمة مع احترام مجال عملها.
 مثل نظم التعويض، الرقابة، والمعلومات. وتثبيتها، تهيئمة التصاميم التنظيمية وأغلب البنى التحتية
مجموعات لات الحكومية، اتمثيل المنظمة في أهم الدوائمر الانتخابية مثل المؤسسات المالية، الوك
 ... إلخ.زبونالاهتمام بال
 التفاوض مع هذه الدوائمر الانتخابية حول الشرعية والموارد.
 6-5 p-p ,9002 ,la te acsuM :ecruoS
على المهام طويلة  -في هذه الممارسات -جهودهم يركزوا أن الاستراتيجيين ومن الضروري على القادة 
 p ,0102 ,sarrG(جل في ظل هذا التوجه طويل الأجل للمنظمةبينما يحددون الاحتياجات قصيرة الأ ،الأجل
التركيز هي في القيام بدورها  الاستراتيجيةأن أسباب فشل القيادة  )444 p ,0102( la te ttiHيرى حيث .  )84
على العوائمد قصيرة المدى وعدم الاهتمام بالأداء طويل المدى، إعطاء أولوية للمساهمين غير المهمين، 
، بالإضافة إلى الاستراتيجيةء (المبالغة في الثقة بالنفس) والتحيز الشخصي في قيادة القرارات الكبريا
 الممارسات غير الأخلاقية وغير القانونية.
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 ونظرياتها الاستراتيجيةالقيادة  مستويات: الثالثلب المط
 :الاستراتيجيةمستويات القيادة  .1
على المستوى الفردي (المدير  الاستراتيجيةيتعلق الأول بالقيادة  :في مستويين الاستراتيجيةيمكن دراسة القيادة 
 pot TMTماعة (الإدارة العليا لفرق لعمل على مستوى الج الاستراتيجيةالثاني بالقيادة ) ويتعلق OECالتنفيذي 
في كل من  الاستراتيجيةالبحوث بحاجة إلى الربط أكثر بين دور القيادة  حيث إن )، maet tnemeganam
 .)175 p ,8002 ,la te nassorC(الفردي والجماعي المستويين 
على المستوى  الاستراتيجية إلى أنه يمكن تقسيم مسؤوليات القيادة )965 p ,8002( la te nassorCويشير 
القيادة في المستوى الذاتي، على مستوى الآخرين، ومستوى المنظمة. حيث يتضمن  :إلى )OEC(الفردي 
على  الاستراتيجيةالمستوى الذاتي للقيادة مسؤولية الوعي الذاتي وتطوير نقاط القوة للقائمد، وتتطلب القيادة 
 فتتضمنالقيادة على مستوى المنظمة  تتضمن على التابعين، بينمامستوى الآخرين الآليات الشخصية للتأثير 
 ، والمنظمة.الاستراتيجيةثلاث مجالات متداخلة هي: المحيط، 
 في المستويات الثلاث: الاستراتيجيةتوضيح للقيادة  يأتيوفيما 
 pihsredaeL citnehtuAفي هذا السياق يعد نموذج القيادة الأصيلة  القيادة الاستراتيجية الذاتية: .1
على مستوى الآخرين والقيادة على المستوى الذاتي. والقائمد الأصيل هو القيادة لكل من  املائمم
 وله إدراك إيجابي لقيم الآخرين ،كيفية تفكيره وكيفية تصرفه (سلوكه)بالشخص الذي له وعي عميق 
ز بمجموعة صفات منها ه، كما أنه يتمي، معارفهم ونقاط قوتهم، له وعي للسياق الذي ينشط فيوأدائمهم
، مرونة عالية، ومعنويات مرتفعة، كذلك فإن القيادة الذاتية  عال ٍ، تفاؤلااكبير  له ثقة عالية، أملاأن 
، سلوكيات ومعنويات عالية، يبدأ بتغيير نفسه ليغير الآخرين تتطلب أن يكون لدى القائمد إدراك عال ٍ
صار فإن القيادة في المستوى الذاتي تهتم وباخت. )575 p ,8002 ,la te nassorC(والنظام ككل 
 بالصفات الشخصية للقائمد الاستراتيجي سواء الفطرية أو المكتسبة.
 4443أن أكثر من  7991 ,ayzridA & esuoHلاحظ  القيادة الاستراتيجية على مستوى الآخرين: .2
تابعين وأغلب هذه ركزت على العلاقة بين القائمد وال 0991 ,ssaBدراسة حول القيادة قام بتصنيفها 
الدراسات أهملت نوع المنظمة والثقافة التي ينشط فيها القائمد. وفي علاقة القائمد الاستراتيجي بالآخرين 
يجب توضيح أن هناك علاقة تفاعلية مباشرة بين القائمد الاستراتيجي والتابعين الذين يحتكون بالمدير 
من خلال المدراء في  ،راتيجي على التابعينغير مباشر للقائمد الاست افي الإدارة العليا، وتأثير 
المستويين المتوسط والتشغيلي من خلال رموز المنظمة، الرؤيا، القصص والكلام المنقول، وسلسلة 
، وفي هذا السياق تؤكد النظرية الموقفية للقيادة  )475p ,8002 ,la te nassorC(الأحداث في المنظمة 
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كل ظرف يملي على القائمد  ولكن   ،ي التأثير على الآخرينأنه لا يمكن تحديد أفضل نمط قيادي ف
أن إلى باحثون آخرون يذهب  ،الرأي هذامجموعة مسؤوليات وأنماط قيادية مختلفة. وعلى خلاف 
والمتمثلة في القيادة الكاريزمية  ،أخرى للقيادة تصنف ضمن النظريات الجديدة للقيادة اهناك أنماط
 ، النظرية النسبية للقيادة الكاريزمية)5891 ,ssaB ; 8791 ,snruB(يلية ، القيادة التحو )7791 ,suoH(
 & sensuoK ; 5891 ,sunaN & sinneB(، نظريات الرؤية للقيادة   )7891 ,ognunaK & regnoC(
. تشترك كل هذه النظريات في محاولة تفسير )6991 ,esuoH(، ونظرية القيمة للقيادة )7891 ,rensoP
د أن يحقق أعلى مستويات التحفيز، الثقة، الالتزام، الولاء، والأداء عند تابعيه كيف يمكن للقائم
 .)475 p ,8002 ,la te nassorC(
في تعريف  أنه )275 p ,8002( la te nassorCيرى  على مستوى المنظمة: الاستراتيجيةالقيادة  .3
 ةيالعناصر غير الإنسانيتم التركيز على  ،على مستوى المنظمة الاستراتيجيةمسؤوليات القيادة 
والتي تميز الأفراد والجماعات عن  ،، الهيكل، القواعد والإجراءاتالاستراتيجية :والمتمثلة في
والمنظمة بالتغير في المحيط  ستراتيجيةي إدارته للاف الاستراتيجيالمنظمات. وتتأثر مسؤوليات القائمد 
 توضيح مختصر لذلك:  يأتيوفيما  .توالتغير في المنظما الاستراتيجياتالخارجي، التغير في 
العولمة الاقتصادية،  :ير مثليمن مظاهر التغ الماضي العديد   ز القرن َي م تغير المحيط الخارجي: . أ
في أعلى مستوى التعقيد،  اأنتجت هذه المظاهر محيط ،التطور التكنولوجي، الانفجار المعرفي
وتنخفض ترتفع فيه مستويات المخاطرة  ،افسةللمن اجديد امفهومأعطت الديناميكية، والغموض، كما 
مسؤوليات أخرى  الاستراتيجيإلى أقل المستويات. وضمن هذه الحقيقة تتحدد للقائمد  التوقعإمكانية 
 ،إذ عليه أن يدعم تطور المنظمة من خلال زيادة قدرتها على التعلم ،ر المحيط الخارجييضمن تغ
مكانية أن تبقى على وعي حقيقي بكل ما يحدث، السعي أن الذي يرتبط بإمكانية التحليل والتقدير، إ
في هذا  الاستراتيجيوتتعلم بسرعة من كل ما يقع من أحداث، كما يتعين على القائمد  ،تكون أفضل
المستوى أن يوفر البنية التحتية التي تدعم التعلم وترجمة المحيط وربطه بكل من الهيكل التنظيمي 
 .)375 p ,8002 ,la te nassorC( الاستراتيجيةو 
من أن  الاستراتيجيةن مك  إن مسؤولية القادة تتمثل في بناء القيود (الشروط) التي ت   :الاستراتيجيةتغير  . ب
ث يختار القادة  مجالات بمنطق الإدارة الجديد، حي 9991 ,s’niweLوهذا ما يعرف لدى  ،تظهر
أو  الاستراتيجياحد من حيث الأداء (مثلا أن تصبح المنظمة رقم و  الاستراتيجيموضع تالالتنافس و 
(المنافس الرئميسي، المتحرك الأول، أو المتتبع المتأخر)، كما يتعين  الاستراتيجيالموقف و )،  2رقم 
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بناء سياق للتغيير، بناء التزام وشراكة، والموازنة بين الابتكار والاستقرار  الاستراتيجيعلى القائمد 
 .)375 p ,8002 ,la te nassorC(
الباحثون حيث كتب مائمة عام،  في الهياكل التنظيمية كان قبل إن الحديث عن التغير التنظيم: تغير . ج
عن مختلف أشكال الهيكل التنظيمي للمنظمات الحقيقية، كما تكلموا عن المنظمات الافتراضية، وما 
على  خرجت به البحوث في هذا المجال من نتائمج هو أن على المنظمات أن تتصف بالمرونة والقدرة
والقدرات اللازمة للوصول  ،، المعارفأن يملك المهارات الاستراتيجيد لذلك لا بد على القائم ،التغيير
هوية تنظيمية واضحة  :شروط هي ةوفر ثلاثحيث يتطلب ت ،إلى ما يسمى بالتنظيم الذاتي للأفراد
الذاتي للأفراد  تنظيمومتماسكة، تدفق مفتوح للمعلومات، واتصال شبكي لكل أجزاء النظام. إن هذا ال
، رقابة منخفضة، وانفتاح أكثر، لذلك يتطلب على القائمد الاستقلاليةيسمح بمستوى عاٍل من 
 nassorC(تركيز أقل على الرقابة وتركيز أكبر على التمكين وتطوير رأس المال البشري  الاستراتيجي
  .)375 p ,8002 ,la te
في كل المستويات  الاستراتيجيةر من أدوار القيادة ، والتنظيم غي يةالاستراتيجإن التغير في المحيط الخارجي، 
، كما تغير دور )sruenrpertne(ذ إلى ريادي مدير في المستوى التشغيلي من منف  بحيث تغير دور ال ،التنظيمية
لأعلى توى الإداري االمدير في المستوى الإداري المتوسط من مراقب إلى معلم، وتغير دور المدير في المس
 ,la te nassorC(ع للموارد إلى مسؤول عن خلق محيط تسوده الثقة والسعي نحو تحقيق الأهداف  من موز 
 .)475 p ,8002
 :الاستراتيجيةنظريات القيادة  .2
قوة التأثير بين مؤيد لهؤلاء  قسمحيث إن  ،الباحثين في مدى تأثير القائمد على أداء المنظمةلاختلاف نتيجة 
متنوعة تنقص من أثر القيادة على أداء  اأن هناك قيودذ يرون أصحاب الاتجاه الثاني لذلك، إ ورافض
تاريخ المنظمة، المساهمين، الظروف الاقتصادية، تعقد المحيط الخارجي  :مثل ،المنظمة ومخرجاتها
لقيادة ل تيارات فكرية، واستجابة لهذه الحالة برزت ثلاث )666 p ,5002 ,la te voknelE( للمنظمة...الخ
ا  دراك التعقيد ومنهج والرؤيوي، و التحويلي، و وجهة نظر الكاريزماتي، : نظرية المستوى الأعلى، الاستراتيجية
  .)4 p ,9002 ,la te acsuM(الذكاء الاجتماعي 
التي أصبحت تعرف حاليا بنظرية  ،نظرية الصف الأعلىالباحثون ر طو   نظرية المستوى الأعلى: 
مثل  ،في تطوير هذه النظرية وربطها بنظريات ومفاهيم أخرىالباحثون ، واستمر الاستراتيجيةالقيادة 
 ,0102 ,hcabruB & sppihP( الاستراتيجيةأداء المنظمة وتعقد المحيط ثم تحديد أهم مكونات القيادة 
على تأثير حيث تركز ، الاستراتيجيةالمنهج الحديث في أدبيات القيادة هذه النظرية تعتبر و .)831 p
 الاستراتيجيوخلفية المدير التقليدي في المنظمة في تفسير الأداء  ،الخصائمص الديموغرافية للقادة
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ضمن الإدارة  الاستراتيجيةتكلمت هذه النظرية عن دور القيادة  كما . )4 p ,9002 ,la te acsuM(لها
 .)666 p ,5002 ,la te voknelE(في تحقيق مخرجات للمنظمة  الاستراتيجية
تركز على المظاهر الرمزية لدور القيادة  ، والرؤيوي:/الإجرائميالتحويليو ظر الكاريزماتي، وجهة ن 
 المنظمةوذلك بالتركيز على العلاقات بين القادة وأصحاب المصالح من داخل  ،الاستراتيجية
ر الأمو تعد من  ونشرها وا  يصالها، ي خلق قيمهمويفترض رواد هذا الفكر أن قدرات القادة ف .وخارجها
وتم التركيز على نمطي القيادة  .)4 p ,9002 ,la te acsuM(الضرورية في الأداء والإبداع التنظيمي 
في حين  ،في التأثير على مخرجات المنظمةأسلوبين مختلفين يعتبران واللَذي ن  ،التحويلية والإجرائمية
 fo egnaR lluF(دة ويعرف هذا التيار بالنطاق الكامل للقيا نفسه، لدى القائمديكونا يمكن أن 
 .)666 p ,5002 ,la te voknelE( )pihsredaeL
نظرية إدراك التعقيد إلى العمليات الفكرية المرتبطة تشير  إدراك التعقيد ومنهج الذكاء الاجتماعي: 
وتقترح هذه النظرية أن الأفراد الذين لديهم قدرة عالية على إدراك التعقيد لهم  ،بتحليل المعلومات
وجهة نظر الذكاء الاجتماعي  تركز في ترجمة ماذا سيجري في المحيط لاحقا. بينماحظوظ أفضل 
ومن  .على أهمية المهارات الشخصية والاجتماعية للقادة في المبادرة للتغيير في ظل محيط متقلب
 p ,9002 ,la te acsuM(، القدرات التحفيزية والحسية )yhtapme(ثقافة الاهتمام  :راتأمثلة هذه المها
إلى ثلاث نظريات قديمة للقيادة   )0002( grebjiooH & laoB تطرق. وفي تفصيل لهذا المدخل )4
نظرية الإدراك المعقد، نظرية الذكاء الاجتماعي، ونظرية السلوك المعقد،  :الاستراتيجية التالية هي
 توضيح لها: يأتيوفيما 
ستين عاما، ذه النظرية كان قبل : الحديث عن ه)ytxelpmoC evitingoC(نظرية الإدراك المعقد  .1
وتتمثل الافتراضات الأساسية لهذه النظرية أن الأفراد ذوي الإدراك المعقد يؤدون المهام أفضل من 
وتصنيفات أكثر للتمييز بين المحفزات، كما  الأنهم يستخدمون أبعاد ا،الأفراد ذوي الإدراك الأقل تعقيد
أطول في ترجمة هذه  اويستغرقون وقت ،المعلومات أكثر أن الأفراد ذوي الإدراك المعقد يبحثون عن
نات أوسع من القادة الذين لهم ، كما أن القادة ذوي الإدراك المعقد يستخدمون مكو  وفهمها المعلومات
ولهم  ،بكثرة التغذية الراجعة كما يستخدم القادة ذوي الإدراك المعقدقدرات أعلى على قيادة الجماعة، 
-235 p ,0002 ,grebjiooH & laoB(قديرات التابعين، ويقودون الجماعة بفعالية توجه نحو استقبال ت
  .)335
يجمع على أن القائمد يجب أن يملك مجموعة  :)ecnegilletnI laicoS(نظرية الذكاء الاجتماعي  .2
 .بالإضافة إلى المهارات الإدراكية ،مثل ثقافة العناية والاحترام، التحفيز، والاتصال ،مهارات شخصية
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خاصة فيما  ،للأفراد الآخرين وتقديمها متيازاتالاويشير الذكاء الاجتماعي إلى القدرة على ملاحظة 
إلى القدرة على مراقبة أحاسيس  الذكاء الاجتماعييشير التحفيز، والاهتمامات. كما و يتعلق بالمزاج، 
. كما وتصرفاتهم الآخرين ، التمييز بينهم واستخدام هذه المعلومات في قيادة تفكيرومشاعرهم الآخرين
ا  دارة المعاملات و ، واستخدامه تطوير رأس المال الاجتماعيبأن الذكاء الاجتماعي يسمح للقائمد 
 ,grebjiooH & laoB(تحقيق الثقة، وتحقيق الأهداف و بناء مواقف، و التبادلية بين القائمد والتابع، 
 .)335 p ,0002
متعددة يكون أكثر  اتشير إلى أن القائمد الذي يؤدي أدوار  :ixelpmoC laroivaheB()ytنظرية السلوك المعقد 
بل يحتاج كذلك  ،من الذي له أدوار محدودة، كما أن القائمد لا يحتاج إلى امتلاك مخزون واسع من السلوكيات
 .)035 p ,0002 ,grebjiooH & laoB(إلى اختيار السلوك الأفضل في الوضع المناسب  
، /الإجرائميبالتركيز على وجهة نظر التيار الثاني (التحويلي ،الاستراتيجيةاط القيادة نتطرق إلى أنم يأتيوفيما 
القيادة  :أن الأنماط الجديدة للقيادة هي )615 p ,0002( grebjiooH & laoBيرى  حيث .الكاريزمي، والرؤيوي)
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 الاستراتيجية: أنماط القيادة ابعالر المطلب 
 القيادة الإجرائية (التبادلية): .1
إذ تفتقد القيادة  ،على علاقة التبادل الاقتصادي بين القائمد والتابعين مبني   أنهعلى  الإجرائمية ف نمط القيادةعر ي  
دل بينه وبين حث التباويركز عمله على  ،د يهتم بالنتائمجمشروط، فالقائمالالإجرائمية على التعزيز غير 
بحيث له قدرة على إيصال رؤية جذابة  ،نه محاور جيدأويتميز القائمد الإجرائمي في  .وضبط أعمالهم الموظفين
حول ما يتوقعه  اواضح ااتفاقو  ،نع القائمد الإجرائمي مجموعة أهدافيصو  .والحوار وضبط الإجراءات ،للمستقبل
، ويقدم لهم التغذية الراجعة حول المهام المؤداة زامهموالتوكيف يكافئمهم على جهودهم  ،من الأعضاء القائمد
 أبعاد القيادة الإجرائمية إلى )422 p ,4002( assorC & areV وأشار. )422 p ,4002 ,assorC & areV(
 : والمتمثلة في
التي تسهل تحقيق الأهداف  ،والموظفالمكافئمة المشروطة: وتشمل عمليات التعزيز الايجابي بين القائمد -
 . الموظفيني تمت الموافقة عليها من قبل الت
بالاستثناءات: وهنا يتدخل القائمد عندما تسير الأمور بشكل غير صحيح من خلال التعزيز السلبي  الإدارة-
الإدارة بالاستثناء  :بين نوعين من الإدارة بالاستثناء )837 p ,9002( redienhcS & snoyLق ويفر  . والعقاب
من  همبحيث يتم تحفيز  ،وتتضمن المراقبة النشطة للتابعين ، evitca noitpecxe yb tnemeganam الإيجابي 
يتم اتخاذ الإجراءات  ،وقع انحراف في الأداء ما وا  ذا ،تأسيس معايير للأداء وتجنب الأخطاءو خلال التشجيع 
مراقبة  يتم فلا evissap noitpecxe yb tnemeganamالتصحيحية. بينما نمط الإدارة بالاستثناء السلبي 
 ينتظر حتى يحدث الانحراف. لكن ،الانحرافات في الأداء
 القيادة التحويلية:   .2
من  3330وذلك عام  ،من المصطلحات التي ظهرت في مجال القيادة حديثا يعد مصطلح القياد التحويلية
تحفيز الأفراد  القيادة التحويلية علىحيث تركز  ،rogerGcM semaJطرف عالم التاريخ والسياسة الأمريكي 
 p ,4002 ,assorC & areV(بشكل أساسي اعتمادا على تبادل الفريق، التعويض، واستخدام الإدارة بالاستثناء 
لتابعين، ل وا  رضاء   ورضا اوأكدت الدراسات السابقة أن القيادة التحويلية أكثر فاعلية، إنتاجية، إبداع .)422
 ,0102 ,la te oL(بالإضافة إلى الثقة المتبادلة والاحترام  ،ركة لهموالقيم المشت الرؤيةكونها تستمد هويتها من 
 .)6835 p
، : التحفيز الإلهامي (القدرة على التحفيز طبيعيا وجذب عواطف الآخرينهي أبعاد ةأربعلقيادة التحويلية ول
)، لسماح بالاستقلاليةلدى الموظفين، تقديم التشجيع واتحدٍّ حيث يحاول القائمد توصيل الرؤية التنظيمية، إيجاد 
)، انموذجي ا، حيث يحاول القائمد أن يرسم لنفسه دور التأثير المثالي (القدرة على اكتساب احترام الآخرين
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، حيث يعامل القائمد الموظفين على أنهم الاعتبارات الفردية (القدرة على دعم الحاجات الفردية للمرؤوسين
نحو التعلم  وتشجيعهم التابعين(القدرة على تحفيز رغبات  )، والتحفيز الفكريعناصر ضرورية في المنظمة
 ; 047 p ,9002 ,redienhcS & snoyL( ، حيث يحاول القائمد تحفيز الموظفين فكريا ليصبحوا مبدعين)والتطور
  .)8611 P ,3002 ,la te alooV
 citnehtua إلى ضرورة التفرقة بين القيادة التحويلية الأصلية )6835 p ,0102( la te oLأشارو 
 حيث إن ؛ pihsredael lanoitamrofsnart oduespوالقيادة التحويلية المزيفة   pihsredael lanoitamrofsnart
لا مصداقية  سلوكهفي حين أن  ،التابعينالقائمد التحويلي المزيف يحاول أن يستمد قوته ومكانته من إنجازات 
 .بهذه الانجازاتله ولا علاقة له 
يادة التحويلية أدوار النظم المفتوحة (المبتكرة والوسيطة) ونماذج العلاقات الإنسانية (المسهل ويعكس سلوك الق
في حين أن سلوك القيادة الإجرائمية يعكس أدوار العملية الداخلية (المنسق والمراقب) والهدف  ،والناصح)
 .)422 p ,4002 ,assorC & areV(المنطقي (المنتج أو المشرف) 
 التحويلية: خصائص القيادة 
 تحريك الالتزام نحو هذه الرؤياو القيادة التحويلية الحاجة إلى التغيير، خلق رؤيا جديدة، تبين  
 .)906 p ,4002 ,gotraH & nageeK(
إن القيادة التحويلية ظهرت كنتيجة للتحفيز والإبداع الضروري في ظل التغيرات الكبيرة في محيط  
 .)99 p ,4991 ,taksurD(أعمال المنظمات اليوم 
من أجل دفع الموظفين أن يذهبوا وذي تحدٍّ، ى مغز  ذي ، واعد ٍ تقدم القيادة التحويلية رؤية لمستقبل ٍ 
ويفكرون بطريقة جديدة حول أهداف المنظمة وكيفية تحقيقها  ،أبعد من الوضعية التي هم عليها
  .)057 p ,0102 ,krauR & yllennoC(
مرتبطة بالاحترام والاهتمام  عالية   ومهارات ٍ ،في إدراك الآخرينالقيادة التحويلية تحتاج إلى دقة  
 .)99 p ,4991 ,taksurD( slliks yhtapmeبالآخرين 
 ،الاستقلالية تقديم :أنه من بين خصائمص القيادة التحويلية )8611 P ,3002( la te alooVيشير  
ن الخوف من الوقوع في حل المشاكل دو على  هموتشجيع الموظفين على الإبداع، وهذا ما يشجع
 وبالتالي فهم يطورون أنفسهم. ،الخطأ
 الموظفينمن خلال التركيز على الغايات والقيم المشتركة، مساعدة  اتأثيره القيادة التحويليةمارس ت 
 ,krauR & yllennoC( وأهدافها على تجاوز اهتماماتهم الخاصة لتصبح تابعة لاهتمامات المجموعة
  .)057 p ,0102
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من خلال تقديم  ،إلى فرص للنمو من تحويل حالات الضغط لدى الموظفينالقيادة التحويلية  تساهم 
 .)047 p ,9002 ,redienhcS & snoyL(الدعم اللازم في كل مراحل أداء مهامهم 
 . )057 p ,0102 ,krauR & yllennoC( الأدوارلهم  الموظفين وتوضحفي  القيادة التحويليةتثق  
 :الإجرائيةقيادة التحولية والقيادة الاختلافات بين ال 
من التصنيف القديم للقيادة كقيادة تركز على العلاقات نشئما التحويلية والقيادة  الإجرائميةإن مفهومي القيادة 
  . )322 p ,4002 ,assorC & areV(مقابل التوجه نحو المهمة، قيادة موجهة مقابل قيادة مشاركة
ر طو  ت  الأولى ختلافات بين القيادة التحولية والإجرائمية في أن ) الا95-95.ص ص ،2007( ويبعحصر و 
تجمع التابعين حول رسالة توضح الحدود، كما أن القيادة التحويلية تلهم  الثانيةبينما  ،التابعين ليصبحوا قادة
وب عن حالة لمستقبل مرغرؤية لتجاوز مصلحتهم الشخصية والاهتمام بالمصلحة الجماعية، وترسم  ،تابعيها
 .ن القادة التبادليين يعززون الاستقرارأ نحي يفبطريقة تجعل التغيير يستحق الجهد المبذول،  ،فيه
م القيادة التحويلية والتبادلية كنمطين قد   8791 snruBأن إلى  )422 p ,4002( assorC & areV وأشار
 اأو إجرائمي اأو تحويلي ايكون إجرائميويمكن للقائمد أن  ،لانأنهما بعدان مستق 5891 ssaBبينما يرى   ،متضادين
 .أحد من النمطينيكون أي  لا  أن أو نفسه، في الوقت اوتحويلي
 الإجرائميةالقيادة  :الاستراتيجيةأن من بين أنماط القيادة   7991 ,namtsaE & rawaPمن جهة أخرى يرى 
ولا يحاول  ،موجودةوالثقافة ال هو من يتعامل مع النظام الإجرائميالقائمد  حيث إن والقيادة الكاريزمية. ب
إرضاء الحاجات الحالية للموظفين بالتركيز على العوائمد، وا  عطاء اهتمام ضيق للأخطاء  ويحاول ،امتغييره
 يأتيوفيما  .)5 p ,9991 ,la te namdlaW(ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية  ،والسلوكيات غير النظامية
 .توضيح للقيادة الكاريزمية
 اريزمية:القيادة الك .3
وتوصف الكاريزما بالعلاقة بين الفرد ، 7891 ,gnunaK & regnoCإن أول من تكلم عن القيادة الكاريزمية هو 
. ومن للموظفينسلوكيات القائمد تتماشى والمواقف الإيجابية  حيث إن ب ،الموظفين(القائمد) وواحد أو أكثر من 
 :للموظفينللأداء، ومن المواقف الإيجابية عاٍل توقع القائمد هنا: الإفصاح عن الرؤيا وا  ظهار  تأهم سلوكيا
 p ,9991 ,la te namdlaW(احترام كبير له إبداء  و ، هوا  ظهار شعور الاستحسان في حضور  ،الثقة في القائمد
 اأن مدى توفر سلوكيات جذابة في القائمد هو الذي يؤهله أن يكون قائمد.  )871 p ,0991( reffuPكما يرى  .)5
أن القائمد الآخرون  الآخرينومن بين أهم ثلاث سلوكيات: الخبرة، المخاطرة، والكاريزما (أي أن يرى  ا،كاريزمي
وهذا يشمل البصيرة  ،أداء المهام بفعاليةعلى  وقدرته شخص رائمع واستثنائمي)، وتشير الخبرة إلى كفاءة القائمد
 الفصل الأول                                                                     الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
 93
 
ينما تتضمن المخاطرة السلوكيات غير في تحديد أهداف المنظمة وطبيعة الأسواق المستهدفة، ب الاستراتيجية
المألوفة في تحدي الوضع الراهن، ويعكس سلوك المخاطرة درجة التزام القائمد بتطبيق أفكاره الطموحة نتيجة 
 ،لثقته بنفسه، بينما الخاصية الثالثة للقائمد الكاريزمي فتمثل مدى رؤية الآخرين للقائمد على أنه شخص مميز
فيصبح لهم القائمد مصدر تحفيز  ،خلق الحماسعلى لقائمد الذي يظهر القدرة إلى االأفراد ينجذبون  حيث إن 
 وهذا ما يعرف حقيقة بالكاريزما (الجاذبية). ،القائمدتجاه وا  لهام، كما يصبح لهم ارتباط عاطفي 
 :مر بأربع مراحل هيوالذي ي ،تطوير القائمد الكاريزميل انموذج  )625 p ,0002( grebjiooH & laoB وقدم
الهدف  حيث إن ب،  gnimrofreP نجازوا  ، gnigatSتمثيل وتنظيم و ، noitpircSا  عداد و ، gnimarFصياغة 
في الإعداد ينقل صياغة التصرفات إلى سلوك من خلال بينما إدارة المعاني وبناء الواقع. هو من الصياغة 
ة بما فيه الكفاية لمعالجة الأحداث في هذه المرحلة يتم تقديم تعليمات مرنو اختيار الأدوار وتوجيه التصرفات، 
. وفي الماديةتطوير، واستغلال رموز المواضع والمظاهر و غير المتوقعة. في مرحلة التنظيم يتم تخطيط، 
يعتمد على استخدام  نعلى القائمد الكاريزمي أ المراحلوفي كل هذه  ،المرحلة الأخيرة يتم تنفيذ المخططات
 الكاريزمية. ى هويتهإدارة الانطباع للحفاظ علتقنيات 
 علىيوية والمتجاوبة للأزمة، نتج الشكل الأول من القيادة الكاريزمية رؤ المن القيادة الكاريزمية، يوجد نوعان 
وذلك من خلال  ،تربط فيه سلوكياتهم بأهم القيم، الأهداف، والمعاني ،خلق القائمد لعالم داخلي لتابعيهعن 
 ،فإن القائمد الكاريزمي الرؤيوي بدأ مع خلق تفسيرات جديدة للمخططات وعليه .وأهدافها توضيح رؤية المنظمة
خلق القائمد لعالم خارجي عن ومن ثم تحويلها إلى تصرفات. بينما نتج الشكل الثاني من القيادة الكاريزمية 
رف (التعامل أين ترتبط فيه مخرجاتهم بسلوكياتهم، وتبدأ القيادة الكاريزمية المستجيبة للأزمة مع التص ،لتابعيه
 .اتأثير هذه الأخيرة يكون مؤقت حيث إن خلق مخططات تفسيرية جديدة، ب إلى وتتجه، مع الأزمة) 
 :القيادة الرؤيوية .4
، إذ يرى القادة الرؤيويون ما وراء ميين من أنواع القيادة الرؤيويةالقادة التحويليين والكاريز يعتبر  هناك من
عن كيفية الوصول إلى ذلك  ارؤية حقيقية جديرة بالثقة، ويولدون أفكار الواقع الحالم، فهم يخلقون ويوضحون 
وتشير القيادة الرؤيوية إلى القدرة على خلق  ).12، ص 1559(عبوي، المستقبل من خلال البناء عن الحاضر 
وتوضيح رؤية مستقبلية واقعية، ذات مصداقية وجذابة على مستوى المنظمة أو على مستوى وحدة تنظيمية 
 ،نة، ويمكن للقائمد الرؤيوي إيصال الرؤية بفعالية  أكثر إلى تابعيه إذا توفر فيه التحدي والقوة من جهةمعي
والوضوح والواقعية من جهة أخرى، ومن أكبر مشاكل النظرة الرؤيوية أن العمل في هذا المجال ذا طبيعة 
 .)966-866 pp ,5002 ,la te voknelE(قصصية 
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ركز على الانتباه إلى ن الإدراك يمكو   حيث إن ، بوالعاطفةالإدراك  مكونين هماوتشمل القيادة الرؤيوية 
وهذا بدوره يؤثر على  ،على توجيه المعلومات واستخدامهاالمكو  ن المخرجات ووسائمل تحقيقها، ويؤثر هذا 
العاطفي المكو  ن  مباشرة بالقيم الشخصية ونظم المعتقدات، ويشكل فيرتبطالعاطفة يرتبط مكو  ن التعلم. بينما 
   .)425 p ,0002 ,grebjiooH & laoB( الالتزام والتطبيقو أساس التحفيز، لرؤية ل
إلى أن بعض الباحثين يتعاملون مع نظريات القيادة التحويلية،  )625 p ,0002( grebjiooH & laoBيشير 
، وتحليلها المتغيرات التابعة ختياراالكاريزمية والرؤيوية بشكل تبادلي، بحث أن الفرق بينهما يكمن في مستوى 
التحفيز، و الالتزام، و الانتماء، و الولاء، و فالنظريات الكاريزمية تركز على مخرجات مستوى الفرد مثل: التأثير، 
  والأداء.
-24ص. ، ص.2020( الزعبي بينما أشار ،إن الأنماط السابقة هي أهم الأنماط التي تناولتها البحوث السابقة
وهنا  ؛نمط الإدارة التشريعية نمط الإدارة بالمشاركة؛ :هي الاستراتيجيةأنماط للقيادة  ةأربعهناك أن إلى  )04
دون الرجوع إلى  الاستراتيجيةويتخذون القرارات القواعد والاجراءات، يسيطر أعضاء الإدارة العليا على كافة 
لمكانتهم المميزة في أو نظرا  ،يالمستويات الأخرى، نظرا لما يتمتع به أعضاء الإدارة من وضع قانون
حيث نجد اهتمام أعضاء الجهاز الإداري التنفيذي وعدم اهتمام أعضاء  ؛نمط الإدارة التنفيذية .المنظمة
مع  الاستراتيجية، وهو يعني أن الرئميس الأعلى للإدارة يتخذ كافة القرارات الاستراتيجيةالإدارة العليا ب
في المنظمة، وا  ذا وضعت تكون شكلية  الاستراتيجيةلا أحد يهتم ب حيث إن  نمط الإدارة الفوضويةو  .مساعديه
 فقط.
 ةيجب أن يهتموا بأربع الاستراتيجيةأن الباحثين في القيادة  )425 p ,0002( grebjiooH & laoBوعموما يرى 
 استراتيجياتو  الأول هو ما يعرف بالمتغيرات الديموغرافية للقائمد ومشكلة قياسها (مثل: وجهة نظره، عوامل:
وكيف تؤثر تركيبة الجماعة على العمليات  ،في الجماعة الاستراتيجيةحله للمشكلات)، والثاني يتعلق بالقيادة 
نماذج و الاتصال واتخاذ لقرارات) أو السمات النفسية للجماعة (مثل: مواقفهم، و الداخلية (مثل: التصادم، 
ت أن ترفع من مخرجاتهم (الأداء)، والثالث هو ضرورة أن لهذه العمليات والسما التفكير المشتركة)، وكيف
، والرابع أن نظرية الاستراتيجيةوا  سقاطها على نظرية القيادة  ،من النظريات والتيارات السابقةالباحثون يستفيد 
مساهمات مهمة في بناء نظرية القيادة  انالسمات ونظرية موارد الإدراك التي قارنت بين الخبرة والذكاء تعد
 .الاستراتيجية
 الفصل الأول                                                                     الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
 14
 
 ،في هذه الدراسة مستقلا االتي تمثل متغير  ،بعد التطرق إلى أهم الجوانب المتعلقة بالقيادة الاستراتيجية
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 المعرفة في التشارك: الثانيالمبحث 
 آلاف منذ الموضوع هذا في الفلاسفة كتب إذ ،نفسه الوقت في وحديثة قديمة عملية المعرفة إدارة تعتبر
 تطلق أن دون بأخرى، أو بصورة المعرفة إدارة مارست التي المجتمعات من الكثير هناك كانت كما .السنين
طبقة في أغلب المنظمات الناجحة، كما وحاليا أصبحت إدارة المعرفة م .المصطلح هذا ممارساتها على
الوافر من الدراسة والبحث. وتعد عملية التشارك في المعرفة أهم عملية في إدارة المعرفة،  الأكاديميونأعطاها 
 وسنحاول في هذا المبحث تقديم شرح عميق لهذه العملية.
 ماهية التشارك في المعرفةالمطلب الأول: 
 باختصار. وا  دارتهافي المعرفة يجب أولا تناول مفهوم المعرفة  قبل التطرق إلى مفهوم التشارك
 :المعرفةمفهوم  .1
 تمثل البياناتف، والمعلومات والمعارف لبياناتا كل من التمييز بين مفهومهي إن أفضل طريقة لفهم المعرفة 
وستصبح  ات،معلوممعاٍن أصبحت حقيقة بدون سياق، فإذا تم تنظيم هذه البيانات، تحليلها وترجمتها إلى 
والتي يمكن تذكرها والتحقق منها من خلال  ،المعلومات معارف إذا تم وضعها في سياق منطقي ومفاهيمي
وقد أكدت أدبيات الإدارة على تعقد مفهوم المعرفة ونقص الاتفاق  .)454 p ,9002 ,la te gnetaoB(الخبرة 
. وهي )3 p ,5002 ,elbmiK & ivamakA(يا على أنها الاعتقاد المبرر حقيقتعرف المعرفة فحول تعريفها. 
تعرف على أنها مزيج مشكل من كما  .)913 p ,3002 ,la te niL( رة عن معلومات تم تبرير صلاحيتهاعبا
لتقييم وتأسيس خبرات ومعلومات جديدة  انظري االتي تقدم إطار  ،الخبرة، القيم، المعلومات وبصيرة الخبراء
وتساعد المعرفة المنظمة على تحسين جودة الخدمات، خلق منتجات . )2 p ,7002 ,drawdE & namrahS(
 p ,0102 ,afessA( الزبائمنجديدة، تنويع أنماط تسليم الخدمات، زيادة الفعالية الداخلية وتحسين العلاقة مع 
 .)1
 لمنظمة،اإن أغلب المدراء في المنظمات اليوم لا يعرفون بوضوح نوعية المعرفة الموجودة لدى الموظفين في 
 ".إذا عرفنا ماذا نعرف، يمكننا فتح العالم" :2330 عام drakcaP-ttelweHوهذا ما يذكرنا بقول رجل الأعمال 
 نقدم أهم هذه الأنواع: يأتيلذلك يجب أن نفهم أنوع المعرفة، وفيما ، )4 p ,5002 ,zehcnaS(
 وتتم ،المادي الاستدلال طريق عن إليها فالتعر  يتم التي وهي ة،الأولي المعرفة يمكن تقسيم المعرفة إلى: - 
 .النيرة العقول أصحاب يعرفها عقلية بصورة الأشياء تصور التي وهي ة،العقلي المعرفة. الحواس طريق عن
 . )3 p ,3002 ,sakraF(العلمي المسار وتأخذ والتجربة العقل ىعل تركز التي المعرفة وهي ،العلمية المعرفةو 
البعد الابستمولوجي يفرق بين أنماط تمثيل  حيث إن  ؛: الابستمولوجيا والأنتولوجيانبعدان رئميساوللمعرفة  -
، العلاقات، والمواقف)، بينما البعد الانتولوجي فيشير الظاهرة والمعرفة الضمنية (القيممثل المعرفة  ،المعرفة
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رفة الفردية المعارف ومعارف الأفراد الموجودة في المنظمة، حيث تتضمن المع ،إلى المعارف التنظيمية
 ،والخبرات الموجودة في فكر الفرد، بينما تمثل المعرفة التنظيمية القواعد والإجراءات الموجودة في المنظمة
بحيث إذا  ،وفي العلاقة بين أعضاء المنظمة ،وخدماتها إضافة إلى المعارف المترجمة في منتجات المنظمة
 .)5 p ,0102 ,afessA(لكن تبقى المعرفة التنظيمية  ،قدفغادر فرد المنظمة فإن المعرفة الفردية ت  
 s’naloPحيث تطرق إلى هذا التقسيم  ،وتعد المعرفة الظاهرة والمعرفة الضمنية أهم تقسيمات المعرفة -
إذ تعرف على أنها معرفة  فالمعرفة الظاهرة قابلة للترميز ويمكن ترجمتها في شكل كلمات وأرقام،، 6691
المعرفة  ترتبط بينما. )32 p ,7002 ,la te niaJ(يمكن ترميزها وتخزينها في قواعد بيانات رسمية، نظامية، 
يمكن للفرد أن مما كما ترتبط بمبادئمه، قيمه، وعواطفه، فهي أكثر  ،بتصرفات الفرد وخبرته فترتبطالضمنية 
ويتم  ،هان الأفرادمتضمنة في أذ ،هي معرفة غير رسمية، و )2 p ,9002 ,la ta amaryJ(يقوله للآخرين 
وتنقسم المعرفة الضمنية إلى معرفة  .)32 p ,7002 ,la te niaJ(اكتسابها من خلال الخبرة وممارسة العمل 
 ؛وتعكس درجة التعلم عن طريق انجاز الأعمال، ومعرفة متضمنة في السياق ؛متضمنة في الممارسات
 .)4 p ,6002 ,la te gnahZ( ثقافي للمنظمةفي السياق التاريخي، الاجتماعي، أو ال هاوتعكس درجة تضمن
 مفهوم إدارة المعرفة: .2
 :يلي ما المعرفة إدارة تعريفات أهم من
 تفاعلاتها، في ؤثري معين خارجي محيط إطار في وتعمل، ومخرجات مدخلات لها إدارية عملية -
 وزيعهاوجمعها وتخزينها وت المعرفة خلق مثل ،ومتشابكة متتالية متعددة خطوات إلى وتنقسم
 للمنظمة قيمة أكبر على للحصول ،ورةص أكفأ في المعرفة مشاركة هو منها والهدف ،اواستخدامه
 .)2 p ,3002 ,sakraF(
 من الضمنية والمعرفة الصريحة المعرفة بين والتكامل ،ناحية من والمنظمة الفرد بين التفاعل ناتج -
 . )7 p ,0002 ,la te akanoN(ىأخر  ناحية
 ،العاملين فهم تحسن بطريقةعن المعلومات واختيارها وتنظيمها وعرضها  للبحث ةالمنظم العملية -
  .)3 p ,3002 ,sakraF(  الأعمال منظمات لموجودات الأمثل والاستخدام
 تطبيقها أجل من فيها، المشاركة وتسهيل المعرفة، قاعدة ا  دارةو  بكفاءة وابتكارها المعرفة تجميع عملية -
 .المنظمة في بفاعلية
من خلال  ،من داخل أو خارج المنظمة وتطويرها واستخدامها واستلامها واستيعابها معرفةالتشاف، اك -
 .)3 p ,5002 ,elbmiK & ivamakA(عملية إدارية مناسبة لتحقيق الاحتياجات الحالية والمستقبلية 
 .)913 p ,3002 ,la te niL(  وتخزينها والتشارك فيها واستخدامها المعرفةعملية جذب،  -
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المعرفة الضمنية  تهتم بإدارة معارف المنظمة عن طريق عملية نظامية منتظمة بغرض اكتساب -
للموظفين وتجديدها  ،والتشارك فيها ،وتطبيقها ،وتحقيقها ،والحفاظ عليها ،وتنظيمهاوالمعرفة الظاهرة 
  .)6 p ,1102 ,la te ttiveL(بغرض تحسين الأداء التنظيمي وخلق القيمة 
 الجدولإدارة المعرفة إلى إدارة المعرفة التنظيمية وا  دارة المعرفة الشخصية، نوضح ذلك في باحثون الم وقد قس  
 :الآتي
 ): الافتراضات الأساسية في منهجي إدارة المعرفة التنظيمية والمعرفة الشخصية4-1الجدول (
 منهج إدارة المعرفة التنظيمية منهج إدارة المعرفة الشخصية
 ،في طبيعتها تكون في أذهان الأشخاصالمعرفة الشخصية 
 ومن الصعب على الآخرين استخراجها.
المعرفة يجب أن تحول عن طريق تحفيز الأفراد داخل 
 .وبينها المنظمات
 بعضهم ع فقط بجمع الأفراد المناسبين معالتعلم يمكن أن يشج  
 ضمن الظروف المناسبة. ،بعضال
 معرفة تنظيمية.قد تكون مصنفة ومنظمة لخلق  ،معرفة ظاهرة
يمكن أن تنشر المعرفة (باستخدام تكنولوجيا المعلومات) في 
 شكل سجلات، رسوم، نماذج...إلخ
عمليات التعلم يمكن أن تصمم لمعالجة أوجه النقص في 
 .وا  دارتها من خلال هيكلية العمليات العلمية ،المعرفة
 3 p ,5002 ,zehcnaS : ecruoS
في إدارة المعرفة الشخصية وا  دارة   ALOROTOM و  ATOYOTتي يتم عرض تجربة شرك يأتيوفيما 
 المعرفة التنظيمية:
 توذلك حينما انشأ ،عن منهج تحويل المعرفة الشخصية داخل المنظمة العالمية مثالا atoyoTقدمت  -
 .ها إلى الموظفين الجدد في المصنعورغبت في تحويل المعرفة الخاصة بنظام إنتاج ا،جديد االشركة مصنع
 يةتدريب بدورةوتبعثهم ليقوموا  ،موظف 227إلى  220باختيار مجموعة من  atoyoTعادة ما تقوم شركة 
وبعد مرور أشهر من تدريس  ،الموجودة atoyoTوالعمل في خط تجميعي واحد من مصانع  ،لبضع أشهر
بين يعودون إلى در ، فإن العمال المatoyoTجانب خبراء الموظفين لدى إلى  بجانب والعمل ،نظام الإنتاج
عند عودة الموظفين الجدد إلى  بالكامل. ن من موظفين جدد، مكو  المصنع الجديد ليصبحوا فريق أنتاج رئميسي
أو أكثر من موظفين آخرين ذوي خبرة موظٍف  220حوالي معهم تصطحب فإن الشركة  ،المصنع الجديد
 عند كلقد تم تبادلها كليا الانتاج لمتعلقة بعمليات والتأكد من أن المعرفة ا ،إلى جنب جنبا أعلى للعمل معهم
 .)4 p ,5002 ,zehcnaS(الموظفين في المصنع الجديد لدى كل 
استخدمت حلقات الجودة لتوضيح نموذج خلق المعرفة ضمن نموذج المعرفة  ATOYOTإن شركة  -
ام الإنتاج ليل أداء نظبتح ATOYOTفعند نهاية كل أسبوع تقوم مجموعة من عمال الإنتاج في  ؛الشخصية
المشاكل الموجودة والمحتملة في الجودة، الإنتاجية، سلامة الموظفين...إلخ. لتحديد  لمدة ساعة أو ساعتين،
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ويقومون بعد ذلك باتخاذ الإجراءات التصحيحية من خلال مقارنتها بنتائمج حلقة الجودة السابقة. فإدارة المعرفة 
 .)4 p ,5002 ,zehcnaS( ATOYOTفي نظام إنتاج  اسيأسا التي تتكرر كل أسبوع تعد جزء  
، وضعها، تصنيفها لمعرفة التنظيميةاعادة ما يتم الكلام عن عمليات جمع،  ،فيما يخص المعرفة التنظيمية -
شركة  كانت ،2330 عام. ومن بين الأمثلة على منهج إدارة المعرفة التنظيمية في وتسويتها بشكل نظامي
 قامت، ولتحافظ على مركزها القيادي regapالقائمد العالمي في سوق أجهزة انت ، التي ك  ALOROTOM
م كل جيل جديد من الأجهزة خيارات ، حيث يقد اشهر  08إلى  98الشركة بإدخال أجيال جديدة تصممها كل 
قامت شركة  ،مقارنة بالجيل السابق للجهاز. ولتلبية الطلب على الأجهزة بسرعة للزبائمنمتقدمة 
بطاقة إنتاج سريعة وخطوط تجميع مرنة. وللمحافظة على هذا  وا  نشائمه بتصميم مصنع جديد  ALOROTOM
فريق إنتاج ومصممي مصنع للمساعدة في تطوير أجيال جديدة  ALOROTOMالمعدل من الإنتاج شكلت 
فريق  فإن كل فريق تصميم جديد يتسلم تقنيات وطرق تطوير يدوية من ،وفي بداية كل مشروع .في الأجهزة
التصميم الذي طور الجيل السابق من الأجهزة. كما أن فريق التطوير الجديد بدوره يسلم ثلاث تقارير في 
تصميم أكثر كفاءة وأكثر مرونة لخط التجميع في المصنع  ؛اتصميم جيل جديد أكثر تطور  :منهاية مشروعه
م للفريق على مستقبلية تسل   اع طرقالذي يوس ،تصميم دليل متطورنتج الجيل الجديد من الأجهزة؛ الذي سي
أن تقوم بنشر   ALOROTOMوهذا الدليل يقدم لفريق التطوير القادم وهكذا. وبهذا حاولت  ،شكل دليل
  .)6 p ,5002 ,zehcnaS(المعرفة الظاهرة المطورة من قبل المهندسين خلال قيامهم بالمشروع 
ية إنتاج المعرفة، حيث يتم إنتاج المعرفة من خلال كيفل اوضحت )2-1(الشكل  في )3002( sakraFوقد قدم 
 من خلال وتجديدها  وخلق معرفة جديدة عن طريق عمليات تحويل المعرفة ،تحويل المعرفة بين فرق العمل
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 .3 p ,3002 ,sakraF : ecruoS
 التشارك في المعرفة: مفهوم .3
ومن  ،تعاريف متنوعة للتشارك في المعرفةالباحثون قدم  ،باختلاف وجهات النظر، الوضعيات، والحاجات 
اعتبر عملية التشارك في المعرفة تهدف إلى كسب خبرات ومعارف بعضهم أكثر الاختلافات بين الباحثين أن 
بينما يرى آخرون أن تحويل المعرفة ليس إلا مرحلة من مراحل  .لمعرفةلفهي عملية تحويل وبالتالي  ،جديدة
من خلال عملية  ،التشارك في المعرفة يتضمن أيضا كسب معارف جديدة حيث إن  ،التشارك في المعرفة
علومات حول مستلم المعرفة. ويقصد بالتشارك في المعرفة تهيئمة الم ل  ب َالتعلم وتطبيق هذه المعرفة من ق  
والتعاون معهم لحل مشكلاتهم، تطبيق السياسات وتطوير أفكار  ،ومعرفة كيفية مساعدة الآخرين ،المهام
ويحدث التشارك في المعرفة من خلال عملية تعلم ديناميكية عن  .)902 p ,2102 ,la te rabkailA( جديدة 
 .)3 p ,3002 , sgnimmauC(جل الابتكار ، والموردين من أالزبائمنطريق التفاعل المستمر بين المنظمة، 
أنه من بين أسباب صعوبة إيجاد تعريف معياري لمصطلح إلى  )902 p ,2102( la te rabkailAوقد أشار
بنوع المعرفة وتتعلق  :الأهداف ة منها:أهم ثلاث ،كون هذا المفهوم يرتبط بعدة عناصر ،التشارك في المعرفة
، أو من خلال التعلم لوجه، المؤتمرات، شبكات المعرفة اوجه وتتضمن :طريقة التشارك فيها،  المتشارك
 الفرق، والمنظمات.و ويشمل الأفراد،  :مستوى التشارك التنظيمي،
للمعرفة بشكل  والتوجه البنائمي يتمثلان في التوجه الإدراكي ،المعرفةالتشارك في عالجا مفهوم تياران ويوجد 
عرفة الظاهرة التي يمكن تبادلها من شخص لآخر بسهولة. بينما يرى يتعلق بالم، أما التوجه الأول فعام
وعادة ما يتم إعادة  ،وتعتمد على الخبرة ،أن المعرفة  ذات تركيبة اجتماعية )البنائمي( الثاني أصحاب التوجه
                          تكامل المعرفة
 
 فريق العمل                        التجديد               




    تحويل المعرفة                        خلق المعرفة         
  الابتكار                              
 عمل المعرفة
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في إلى التشارك الباحثون . كما ينظر )2 p ,9002 ,la ta amaryJ(إنشائمها من خلال التفاعلات الاجتماعية 
 عرض لبعض التعاريف حسب هذا التقسيم: يأتيوفيما  .المعرفة على أنه إما عملية أو سلوك
رف، الخبرات، والمعلومات، اإن التشارك في المعرفة عبارة عن عملية تعلم من خلال تبادل للأفكار، المع
المعرفة آلية مناسبة  وترتبط بقدرة الفرد على تحويل معارفه الظاهرة والضمنية للآخرين، ويعد التشارك في
عملية تبادل هو والتشارك في المعرفة  .)7 p ,9002 ,ikuzraM & fanaM(إدارة المعرفة  )etarobalE(لإتقان 
 te niaJيعرف  . كذلك)431 p ,9002 ,la te nehC(  أحد عمليات إدارة المعرفة وهوالمعرفة من فرد إلى فرد، 
عملية جلب المعرفة ونقلها ممن هو مصدر لها إلى مستلم  أنه التشارك في المعرفة على )32 p ,7002( la
يتم فيها مناقشة  ،عملية اتصالية أنهالتشارك في المعرفة على  )6642 p ,1102( la te heYلها. كما يعرف 
بغرض رفع قيمة المعرفة الموجودة. كما  ،وعن طريق الانترنيت ،من خلال التفاعل المباشر وتبادلها المعارف
تشارك في المعرفة هو وسيلة لامتصاص المعرفة من خلال الخبرة والبحث المنتظم، وا  دارة المعلومات أن ال
يعد و  .)363 p ,1102 ,initraM & ajdamtaarkajT(للوصول إليها بسهولة وتحويلها ونشرها وتخزينها والمعرفة 
 & namrahS(ة والأفراد تتطلب مساهمة بالمعرفة من طرف المنظم ،التشارك في المعرفة عملية معقدة
التشارك في المعرفة تعني  استراتيجية إلى أن  )2p ,1102( la te harqahSكما يشير .)2 p ,7002 ,drawdE
. ويستند هذا التعريف إلى نظرية الهيكل الزبائمنالحالية إلى المنظمة، الموظف، وا  لى  زبونتحويل معرفة ال
 زبونيتم تحويلها وتبادلها من ال زبونوالتي تشير إلى أن معرفة ال 1002 ,ybievSالخارجي (البنية الخارجية) لـ 
إلى المنظمة، وذلك بالاعتماد على الخبرة المتراكمة لدى  زبونإلى الموظف، ومن ال زبون، من الزبونإلى ال
 نتيجة لاستخدام المنتجات/الخدمات. زبونال
ر معارف الأفراد لمعارفهم المكتسبة للآخرين في يتم فيه نش ا  من جانب آخر يعتبر التشارك في المعرفة سلوك
 ،فيعرف سلوك التشارك في المعرفة بمجموعة سلوكيات للأفراد. )902 p ,2102 ,la te rabkailA(المنظمة 
 ,ulpoT & kebebzO( ترتبط بتبادلهم لخبراتهم ومعارفهم في مجال العمل مع أعضاء آخرين داخل المنظمة
لتشارك في المعرفة استخدام الخبرات والمعلومات لمساعدة الآخرين في حل . كما يقصد با)17 p ,1102
 p ,0102 ,nosleN & hayamA(المشكلات، تطوير أفكار جديدة، أو تطبيق سياسات وا  جراءات جديدة 
بما يمكن من خلق معارف  ،بالتشارك في المعرفة جمع المعارف الموجودة بطريقة مختلفةكذلك يقصد و  .)2
وعلى عكس ما أكدته العديد من الدراسات  .)1 p ,3002 ,nesnetsirhC(فاظ على المعارف الحالية جديدة والح
بحيث تحدث بدون  ،يعتقد أن عملية التشارك في المعرفة تعد عملية تلقائمية )42 p ,7002( la te niaJ فإن
 ولا تحتاج لاستعداد الفرد لها. ،تخطيط
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 مفاهيم مرتبطة بالتشارك في المعرفة: .4
من خلال  ،لتماس الفرق بين الاقتصاد المبني على المعرفة، إدارة المعرفة، والتشارك في المعرفةيمكن ا   -
دعائمم  يات المعرفة، ومخرجات المعرفة.دعائمم المعرفة، عمل :مرتبطة بالمعرفة هيمفاهيم  ةالتطرق إلى ثلاث
رد البشرية)، البنية التحتية (التكنولوجيا)، مثل القدرات البشرية (جودة الموا ،ويقصد بها المدخلات :المعرفة
والمحيط (السياسات المرتبطة بإدارة المعرفة)، وتعد هذه الدعائمم المدخلات الأساسية لتطوير الاقتصاد المبني 
وترتبط بعمليات توليد، كسب، التشارك، الإداري للمعرفة،  وتشير إلى الجانب :عمليات المعرفة المعرفة. على
وهي النتائمج النهائمية لجهود إدارة  :مخرجات المعرفةنات الرئميسية لإدارة المعرفة. وهي المكو  ،عرفةواستخدام الم
تحسين الأداء (تعظيم الأرباح، الإنتاجية، والمبيعات...الخ)،  :المعرفة في المنظمة، من بين هذه المخرجات
 .)42 p ,7002 ,la te niaJ(تطوير ابتكارات جديدة، وتحسين العمليات الحالية 
الفرق بين التشارك في المعرفة والتشارك في المعلومات هو أن النتيجة النهائمية لعملية التشارك في المعرفة  -
 .)4 p ,0102 ,afessA(هي كسب معارف جديدة عن طريق مستلمي المعرفة 
راكية للمعرفة)، على المعرفة الظاهرة، تتبع النظرة الإد ايمكن التفرقة بين تحويل المعرفة (أكثر تركيز  -
 ,9002 ,la ta amaryJ(على المعرفة الضمنية، تتبع النظرة البنائمية للمعرفة)  اوالتشارك في المعرفة (أكثر تركيز 
ويرى البعض الآخر أن تحويل المعرفة هو عملية نقل المعارف بين مختلف الوحدات، الأقسام، أو  .)3 p
كونها الطريقة المثلى لخلق  ،نقل المعرفة بين الأفراد المنظمات، بينما التشارك في المعرفة فيختص في
 .)902 p ,2102 ,la te rabkailA(معارف جديدة 
 أهداف التشارك في المعرفة: .5
تطوير موضوعي للمفاهيم؛ إنشاء فضاء  :التشارك في المعرفة أنه من أهداف )32 p ,7002( ohcamaC يرى
 ف المساعدة على التغيير.إنتاج المعار للتفكير؛ تصميم مجالات للقاءات؛ 
كسب سمعة مهنية واعتراف  :وير المسار المهني للفرد من خلالن التشارك في المعرفة يهدف إلى تطكما أ 
 ttiveL(الاستفادة من معارف الآخرين في تحسين الأداء  جة تشاركه بمعارفه مع الآخرين؛نتي ،داخل المنظمة
المبادرة إلى تحويل المعرفة إلى الآخرين تجعلهم أكثر ثقة بالفرد  كما تعتقد الباحثة أن، )71 p ,1102 ,la te
 ومصداقية في التشارك في المعرفة معه. اوأكثر استعداد
تفعيل التشارك في مجالات الخبرة  كل من أن التشارك في المعرفة يهدف إلى )1 p ,3002( la te uahCويرى 
ف جديدة من قبل جذب معار  البرمجية في المنظمة،الأنظمة  تحديد احتياجات وفرق العمل، زبونبين ال
الحفاظ على يل مستودع للمعرفة التنظيمية، جمع المعرف الموجودة لدى أفراد موزعين لتشكأعضاء الفريق، 
 تحسين نشر المعرفة التنظيمية.لموظفين ذوي الخبرات المتنوعة، و المعرفة التي يمكن فقدانها بخروج ا
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 :أهمية التشارك في المعرفة .6
 عن أهمية التشارك في المعرفة:الباحثون ما ذكره  عرض يأتييتم فيما 
 & fanaM(يساعد التشارك في المعرفة الموظفين في الخط الأمامي من تحسين قدرتهم على اتخاذ القرارات  -
 .)11 p ,9002 ,ikuzraM
وبالتالي تحسين أداء المنظمة،  ،يساهم التشارك في المعرفة من رفع الفعالية، الإنتاجية، الجودة، والابتكار -
 .)471 p ,1102 ,damahoM & inabarheM(تحسين عملية اتخاذ القرار، وتحسين العمليات 
 .)07 p ,1102 ,ulpoT & kebebzO( ويحافظ عليها التشارك في المعرفة الميزة التنافسية للمنظمةيحقق  -
ر، عمليات الإنتاج، التصميم التنظيمي، وجودة إن تطبيق التشارك في المعرفة يؤدي إلى تفعيل الابتكا -
 .)42 p ,7002 ,la te niaJ(المنتجات 
تسعى من خلالها إلى تحسين كفاءة الموظفين  ،تستخدم المنظمة نتائمج التشارك في المعرفة كوسيلة تعليمية -
 .)994 p ,8002 ,la te itnawruP(
المعرفة أصبحت المورد  حيث إن ، الاستراتيجية أصبح للتشارك في المعرفة أهمية على مستوى الإدارة -
 .)5 p ,3002 , sgnimmauC(لخلق القيمة  ابالنسبة للمنظمة ومصدر  الاستراتيجي
للمعرفة  الأن الفرد يعد مصدر  ،أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة ذوفي المعرفة على مستوى الفرد  يعد التشارك   -
 . )5 p ,0102 ,afessA(ية، وهو المسؤول عن خلق معارف جديدة التنظيمية، فهو الذي يؤدي الأنشطة اليوم
 .)6642 p ,1102 ,la te heY(إن التشارك في المعرفة يخفض من تكاليف التدريب  -
 p ,1102 ,damahoM & inabarheM(يساهم التشارك في المعرفة في تحسين مهارات الفرد التنظيمية  -
 .)471
من خلال خلق جو من الثقة، شروط ملائممة للتفكير  ،تحسين أداء الفريقيساهم التشارك في المعرفة في  -
 .)471 p ,1102 ,damahoM & inabarheM(الجماعي، وتطوير للمهارات الفردية لأعضاء الفريق 
وزيادة مبيعات المنظمة من منتجات/خدمات  ،يساهم التشارك في المعرفة من تخفيض تكاليف الإنتاج -
 .)802 p ,2102 ,la te rabkailA(
من  ،تساعد عملية التشارك في المعرفة الأفراد على تحقيق أهدافهم، تقليص الأخطاء والاستثمار في الوقت -
 . )5 p ,0102 ,afessA(وبالتالي في وقت أقل  ،بقدرات تعليمية أكبر نفسها من أداء المهام مخلال تمكينه
 والمتمثلة في:  ،من أهمية التشارك في المعرفةأهم العوامل التي زادت  )1 p ,9991( neetruGوذكر  -
 المنتجات غير الملموسة كالأفكار، العمليات، والمعلومات حصة كبيرة في التجارة العالمية.أخذت  .1
 استمرارية الميزة التنافسية لن تتحقق إلا إذا كان فيه ابتكار مستمر، أي تطبيق للمعارف الجديدة. .2
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مدى الحياة،  نفسها يرضون بالبقاء في الوظيفةالموظفون م يعد إذ ل ؛ارتفاع معدلات دوران العمل .3
 .موخبراته مفقدان معارفه يعنيوفقدان الموظف 
واستغلال  ،وبالتالي لا تستطيع معرفة قدراتها الحقيقية ،لم تعد المنظمة تعرف ماذا تملك من معارف .0
 شارها في المنظمة.وعدم انت ،وذلك بسبب تراكم المعرفة لدى أشخاص معينين ،هذه القدرات
التغيير المتسارع في التكنولوجيا، الأعمال، وحتى الجانب الاجتماعي ما يفرض ضرورة اكتساب  .5
 معارف جديدة باستمرار.
 أبعاد التشارك في المعرفة: .7
 نورد أهم هذه الأبعاد: يأتيوفيما  ،في قياس التشارك في المعرفةالباحثون تعددت الأبعاد التي استخدمها 
التشارك في المعرفة هي: القيادة، الثقافة  ستراتيجيةإلى خمسة أبعاد لا  )2p ,1102( la te harqahSأشار
 .)scimonogrE fo eloR(ودور التركيبة الإنسانية   )ab tpecnoc(المعرفية، الثقة والعناية، مفهوم ب
على تجميع أفكار أن تتنافس على قدرة القادة  -وبطريقة ابتكارية -القيادة: حيث تحاول المنظمة  .1
تعرف  ،عملية فرقيةهو في المعرفة لتصبح مهارات أساسية متجددة، والتشارك  ،جديدة وذات قيمة
لى أنها تبادل للأفكار، المعلومات والاقتراحات بين أعضاء فريق العمل، فالتشارك في المعرفة لا ع
 )2p ,1102 ,la te harqahS(ك يحدث آليا في فريق العمل، ولكن للقائمد دور مهم في صنع  هذا التشار 
 .
حيث تم التفرقة بين بعدين للثقة: الثقة على أساس  ،متعدد الأبعاد في طبيعته االثقة: تعد الثقة مفهوم .2
والتي  ،النظرة العقلانية للثقة ؛والثقة على أساس التأثير، ويقصد بالثقة على أساس الإدراك ،الإدراك
السلامة، المصداقية، والموثوقية. بينما الثقة على أساس التأثير  ترتبط بالكفاءات، القدرة، المسؤولية،
الإيثار، و الإحسان، و الاهتمام، و مثل: العناية،  عواملبحيث تتضمن عدة  ،بالعاطفة افهي أكثر ارتباط
إذ ترتبط التفرقة بين الثقة المحسوبة والثقة غير المحسوبة، تمت الالتزام، والاحترام المتبادل. كما و 
 ،غير ملموس . وتعد الثقة عاملاوقيمهم فيما ترتبط الثانية بمواقف الأفراد ،ى بفكرة العائمد والتكلفةالأول
فهي  ،والتي تذهب أبعد من الثقة - )eraC(يشجع عملية التشارك في المعرفة، كما أن العناية 
منها  خاصة الضمنية ،في التشارك في المعرفة اضروري اتعد أمر  -مساعدة طوعية وعطاء طوعي
 . )3 p ,1102 ,la te harqahS(
المعرفية متضمنة في القيم المحورية للمنظمة، سياساتها، رسالتها،  الثقافةالثقافة المعرفية: وتكون  .3
السلوكيات الأساسية وطريقة تعاملها مع الموظفين. وهناك عدة أبعاد من القيم والمعتقدات التي تصنع 
تعاون، الالتزام، الكفاءة، المساعدة، الإبداع، التحفيز، المشاركة، هي: ال ،الثقافة المعرفية التنظيمية
وتسهل من تدفق  ،ة إمكانية التشارك في المعرفةافالصدق والابتكار. وتعكس هذه الثقفرق العمل، 
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حيث يصبح الفرد ضمن هذه الثقافة أكثر قدرة على الاحتكاك والتعلم السريع من  ،المعرفة الضمنية
إلى أن التشارك في المعرفة يعد مسألة ثقافية   8991 ,la ta yevraHحيث يشير خلال الملاحظة، 
 . )3p ,1102 ,la te harqahS( أكثر من كونها تقنية
حيث ذكرا أن المعرفة لا ،  8991 ,onnaK & akanoN: أدخل هذا المفهوم )ab tpecnoc(مفهوم ب  .0
توليدها واستخدامها، فالتشارك في  يمكن فصلها إلى تشارك مادي وفضاء فكري أو افتراضي عند
 & akanoNللمعرفة عند   (وهو الفضاء المادي المعرفة يمكن أن يعتمد على البنية التحتية للاتصال
ومواقف وقواعد التشارك في المعرفة داخل الفريق (وهو الفضاء الفكري أو الافتراضي  )8991 ,onnaK
 .  )3p ,1102 ,la te harqahS()8991 ,onnaK & akanoNللمعرفة عند 
 :الآتيفي الشكل  ايمكن توضيحه، aBأنواع لمفهوم  ةويوجد أربع
 » aB «): الأنواع الأربع لمفهوم 3-1الشكل (
 نوع التفاعل                                            
 فـرد                                     جماعـة                                
 لوجه اوجه                                                                          
 
 الوسيلــة                                                                          
 
 افتراضـي                                                                 
 .61 p ,0002 ,la te akanoN : ecruoS
لوجه بين الأفراد، ويحدث عندما يقوم الفرد بالتشارك في خبراته،  اإلى التفاعل وجه  aBيشير منشأ حيث 
ويناسب سياق تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية أخرى.  ،أحاسيسه، عواطفه، ونماذجه الذهنية
الجماعة، ويحدث عندما يتم التشارك في المهارات لوجه بين  اإلى التفاعل وجه aBبينما يشير حوار 
أي تحويل المعرفة الضمنية إلى  ؛والنماذج الذهنية وتحويلها إلى معارف عامة، ويناسب سياق الأخرجة
أي تحويل  ؛ويناسب سياق التركيب ،ويشير إلى التفاعل الافتراضي بين الجماعات aBظاهرة. تنظيم 
ويناسب سياق  ،ويشير إلى التفاعل الافتراضي الفردي aB. ممارسة معرفة ظاهرةالمعرفة الظاهرة إلى 
 .)71-61 pp ,0002 ,la te akanoN(الأدخلة 
قدم خلفية للفهم في حيث ت ،سانية للمنظمة عدة مسؤولياتدور التركيبة الإنسانية: وللتركيبة الإن .5
محيط و جد ضغط في  د فيما إذاالمنظمة تدعم الإنتاجية والربحية. إن التركيبة الإنسانية هي التي تحد
 اوالتي تعد عائمق ،للمهام، المواقف الصعبةعاٍل الاستخدام المفرط للقوة، معدل تكرار  مثل ،العمل
 aBمنشأ                 aBحوار 
  gniugolaiD           gnitanigrO
 
 
 aBممارسة               aBتنظيم 
 gnisimetsyS         gnisicrexE
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لتحقيق تعليمات التركيبة الإنسانية، فاستخدام التركيبة الإنسانية يزيد من الجودة، الإنتاجية، والتشارك 
والذي يترجم في  ،طبق ما يسمى بدور التركيبة الإنسانيةي زبونالموظف أو ال حيث إن  ،في المعرفة
 ,la te harqahS(تطبيق تعليمات لتدفق المعرفة المساهمة في تفعيل محيط العمل وتحويل المعرفة
 .)3p ,1102
حيث حدد أربعة   )SBSK(م قياس سل   9002 ,iYقدم  ،ولقياس سلوك التشارك في المعرفة ،من جهة أخرى
فاعلات الشخصية، المساهمات المكتوبة، الاتصالات التنظيمية، الت :هي ،ارك في المعرفةعاد لسلوك التشأب
 :)27 p ,1102 ,ulpoT & kebebzO(وممارسة الجماعة 
من  ،هم للأفكار، المعلومات، والخبرةموتشمل سلوكيات الأفراد المترجمة في تقدي :. المساهمات المكتوبة8 
 وثائمق). -والتي عادة ما تخزن في قاعدة بيانات المنظمة (الشخص ،رخلال وثائمق مكتوبة بدلا من الحوا
. الاتصالات التنظيمية: وتتضمن سلوكيات التشارك في المعرفة من خلال التفاعلات الرسمية بين أعضاء 9 
 جماعة). -أو القسم في المنظمة (شخص ،أو على مستوى الوحدة ،الفريق
مثلا  ،التشارك في المعرفة من خلال التفاعل غير الرسمي للأفراد. التفاعلات الشخصية: تتضمن سلوكيات 9
 شخص).-عن طريق الدردشة أثناء الغداء أو مساعدة الزملاء (شخص
: وتتضمن سلوكيات التشارك في المعرفة داخل جماعة تمثل مجموعة موظفين . جماعة الممارسة9 
غير روتينية وغير شخصية، وهو تفاعل  يتحادثون حول موضوع يجمع بين اهتماماتهم بطريقة ،متطوعين
 جماعة). -اجتماعي غير رسمي (شخص
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 المطلب الثاني: نظريات التشارك في المعرفة
حيث يفتقد مفهوم التشارك في  ،معرفة مستمدة من نظريات إدارة المعرفةإن أغلب نظريات التشارك في ال 
المعرفة إلى نظريات خاصة، وتعالج كل من نظرية التنظيم، نظرية الاتصال، نظرية الألعاب، ونظرية التعلم 
 توضيح لهذه النظريات: يأتيالتنظيمي سلوك التشارك في المعرفة، وفيما 
 :نظرية التنظيم  .1
وا  ذا تم دمجها بفعالية فإنها ستخلق وتضيف قيمة للمنظمة على  ،فة مصدر للميزة التنافسيةترى أن المعر 
على المنظمة أن تضمن تحويل المعارف والخبرات من الخبراء إلى  ،لتحقيق الميزة التنافسيةالمدى الطويل. و 
 .)42 p ,7002 ,la te niaJ(الأعضاء الموجودين داخل المنظمة 
بحيث يرى بعض الموظفين  ،إن الموظفين يفسرون سلوك التشارك في المعرفة بطرقتينوضمن هذه النظرية ف
بينما يعتبره البعض الآخر أنه سلوك الدور  ،أن سلوك التشارك في المعرفة يعتبر من أدوارهم الرسمية
. وتعتقد )1 p ,0102 ,nosleN & hayamA(أو ما يسمى كذلك سلوكيات المواطنة التنظيمية  ،الإضافي
الباحثة أن تصنيف التشارك في المعرفة على أنه ضمن الدور الرسمي أو الدور الإضافي يعتمد على أهمية 
يصنف ضمن فيها ، فإذا كانت المعرفة خاصة وذات قيمة ولا يملكها إلا القليل فإن التشارك وقيمتها المعرفة
 سلوكيات الدور الإضافي.
 نظرية الاتصال: .2
(المصدر، المستلم، الرسالة، والقناة)، والذي يركز على فكرة أن  RCMS وتعرف نظرية الاتصال بنموذج
، وفي سياق التشارك في المعرفة توصل وترجمتها الرسالة التي يرسلها المرسل تعتمد على فهم مستلم الرسالة
 & ajdamtaarkajT( هي ،إلى أن هناك خمس مجالات تؤثر عل تطبيق عملية التشارك في المعرفةالباحثون 
 : )363 p ,1102 ,initraM
  ؛. العلاقة بين المصدر والمستلم1
 ؛ومكانها المعرفة. نوع 2
 . اتجاه التعلم للمستلم؛3
  فيها؛. قدرة من هو مصدر للمعرفة على التشارك في 0
 . . المحيط الذي تحدث فيه أنشطة التشارك في المعرفة5
 :مثل ،لتي يمكن أن تكون عبارة عن اجتماعات فعليةوا ،وتحتاج عملية التشارك في المعرفة إلى قناة اتصال
وذلك باستخدام  ،المناقشات المنتظمة، ورشات العمل، وأماكن التدريب. وقد تكون الاجتماعات افتراضية
المؤتمرات التليفونية، والمؤتمرات الإلكترونية، البريد الالكتروني وغيرها.  :مثل ،تكنولوجيا المعلومات والاتصال
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قدرتها على تغطية عدة عمليات للتشارك في  :عوامل هي ةيد قيمة قناة الاتصال من خلال ثلاثويمكن تحد
الذي  ؛المعرفة في وقت واحد، مدى سرعتها في تقديم التغذية الراجعة من المستلم، درجة السياق الشخصي
للفظي وغير اللفظي، بالإضافة إلى إمكانية التعامل مع لغة الجسم، الحديث ا ،يتأقلم بسرعة مع كل الظروف
 .)563 p ,1102 ,initraM & ajdamtaarkajT(المظهر...الخ، في قناة الاتصال 
إن سلوك التشارك في المعرفة ليس أمرا سهلا بالنسبة لأي فرد، لأن الأفراد لا يحبون أن يقدموا ما يملكون 
عب اتخاذ قرار التشارك في من الص، وتعتقد الباحثة أنه )913 p ,3002 ,la te niL(من معارف للآخرين 
لأن تحويل المعرفة هو أول مرحلة من عملية التشارك في المعرفة أي انتقالها من طرف إلى آخر في المعرفة 
جهة واحدة ولا يعلم المرسل إن كان سيستقبل في مرحلة تالية معرفة من الطرف الآخر، كما لا يعلم قيمة 
  وجودتها. المعرفة التي سيستلمها
بحيث تفرق بين التشارك في المعرفة  ،فسر النظرية الابستمولوجية سلوك التشارك في المعرفةكما ت -
توضيح لكيفية التشارك في المعرفة الظاهرة  يأتيوفيما ، )5 p ,3002 ,nesnetsirhC(الضمنية والمعرفة الظاهرة 
 والضمنية: 
 نية): عملية التشارك في المعرفة الظاهرة والمعرفة الضم4-1الشكل (











 8 p ,9002 ,ikuzraM & fanaM : ecruoS
 :يأتيأن عملية التشارك في المعرفة تضمن ما  الشكليوضح 
معرفة ضمنية يمتلكها فرد واحد في المنظمة إلى معرفة ضمنية يمتلكها مجموعة موظفين في التحول من 
والتعلم من  ،حيث يتم تشارك المعرفة بطريقة عفوية غير رسمية ،(الاجتماعية) العمليةالمنظمة، تسمى هذه 
 خلال الملاحظة والتقليد.
 noitazilaicoS
 الاجتماعية
 من ضمنية إلى ضمنية
 noitazilanretxE
 الأخرجة
  لى ظاهرةمن ضمنية إ
 noitanibmoC
 التركيب
 من ظاهرة إلى ظاهرة
 noitazilanretnI
 الأدخلة
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والتفكير فيها، لأن المعرفة الضمنية توصف  التوقفيستدعي إن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة 
من  يكونوعليه تستنتج الباحثة أن تحويل المعرفة الضمنية إلى ظاهرة  ،بأنها ما لا يمكن للفرد أن يقوله
فإن من سيقدم المعرفة هو الأقل من  -وخلافا عن القاعدة -بحيث  ،طرفين متفاوتين في القدرات الفكرية
المعرفة الضمنية  حيث إن ب ،قد الباحثة أن صفة المعرفة الضمنية هي صفة مؤقتةحيث هذه القدرات، كما تعت
 تؤول إلى أن تكون معرفة ظاهرة في وقت لاحق.
لأن ليس  ،وهي عملية صعبة ،(الأخرجة)التحويل من معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة، تسمى هذه العملية 
 لمنظمة.ل ا  ر قوته لتصبح ملكمن السهل أن يتنازل الفرد على معرفة ضمنية تشكل مصد
ويتم ذلك باستخدام  ،(التركيب)التحول من معرفة ظاهرة إلى معرفة ظاهرة أخرى، تسمى هذه العملية 
 الاجتماعات والوثائمق والسجلات...إلخ.
استخدام الوثائمق  حيث إن  ،(الأدخلة)التحول من معرفة ظاهرة إلى معرفة ضمنية، تسمى هذه العملية 
 من تشكيل معارفهم الضمنية.يمكنهم الرسمية بين الموظفين والتفاعلات 
 نظرية الألعاب: .3
يشير تحليل نظرية الألعاب إلى أن درجة استعداد الفرد للتشارك في المعرفة يعتمد على خصائمص المعرفة 
بين ستخدم نظرية الألعاب النماذج الرياضية في تحليل التصادم والتعاون وت َ .)7 p ,1102 ,la te ttiveL(
 .)7 p ,1102 ,la te ttiveL(متخذي القرارات العقلانيين 
 : )7 p ,1102 ,la te ttiveL(نه يمكن النظر إلى ثلاثة تفسيرات مهمة يمكن تناولها وهيهذا الإطار فإوفي 
 ،بحث عن المعرفة في أماكن تواجدها في أنحاء المنظمةالعلى أنه المعرفة  التشارك فييمكن تفسير . 8 
 خلال هذا المعنىشارك الأفراد والجماعات المعرفة المختزنة في أماكن مخصصة لخزن المعرفة. من بحيث يت
 المعرفة للعمل بها. هذه يتفهمون و ،من أماكن تواجدها هايحصلون علي المستقبلين للمعرفة نفإ
 ،ما ة على معرفةالتفسيرات المختلفة المعتمد إدراك عمليةأنه على المعرفة  التشارك فييمكن اعتبار . 9 
قابلية القيام بأعمال معتمدة على  للمعرفة المستقبلون كما يكتسب ، هااستخدامبللمعرفة  المستقبلون بحيث يقوم
 اكتسابها.هذه المعرفة التي تم 
ن يكون من يمللك المعرفة قادرا وراغبا وهذا يعني أ ،تحويل الفعال للمعرفةال يعنيالمعرفة  التشارك في. إن 9 
لأن  ،منظماتالأو  الأقسامجماعات أو الأو  المعرفة موجودة عند الأفراد تكون فقد ،شاركتها مع الآخرينفي م
 في المعرفة. اتشاركالمعرفة في مكان ما لا يعني أن هناك  وجود
تكاليف ظاهرة وتكاليف ضمنية،  :من تكاليف التشارك في المعرفةفإن هناك نوعين  ،وتبعا لنظرية الألعاب
علق التكاليف الظاهرة بالوقت والجهد المبذول للتشارك في المعرفة، بينما ترتبط التكاليف الضمنية حيث تت
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بنتائمج التشارك في المعرفة، إذا أن الفرد قد يفقد قوته ومكانته في المنظمة نتيجة لتشاركه بمعارفه مع 
 ،)02 p ,1102 ,la te ttiveL(قيمة ويزداد هذا النوع من التكلفة كلما كانت المعرفة متخصصة وذات  ،الآخرين
في التشارك  ايايجاب ا. كما تلعب الحوافز الاجتماعية دور »ytilatnem usaiK«وهذا ما يعرف "بذهنية كيازو" 
 p ,1102 ,la te ttiveL(، وتحقيق الثقة وتوقعاتها ثقافة التبادل، الالتزام بثقافة المنظمة في المعرفة من خلال
 .)71
رد من العقاب الاجتماعي (تجنب التعامل معه من قبل زملائمه الموظفين، تقلل أهميته في كما أن خوف الف
 .)12 p ,1102 ,la te ttiveL(لسلوك الامتناع عن التشارك في المعرفة  امخفض المنظمة) يعد عاملا
فة باستخدام نموذج سلوك التشارك في المعر  )22 p ,1102( la te ttiveL وباستخدام الافتراضات السابقة قدم
 بافتراض طرفين يتشاركان في المعرفة: ،إلى ثلاث سيناريوهات واوتوصل ،نظرية الألعاب
، sB، فإن الطرفين سيستفيدان من السمعة المهنية افي حالة كلا الطرفين تشاركا في معارفهم ):1السيناريو (
، كما أن Aوا  رضاء الذات ، 1R، الحصول على التحفيزات الاجتماعية 0Bوالاستفادة من معارف الآخر 
 وعليه نحصل على المعادلة التالية: .Cالطرفين يتحملان تكاليف التشارك في المعرفة 
 2R + C + 1R + A + 0B + sB = 2R + C +1R + A + 0B + sB
 ،مثلا الطرف الأول فقط قام بالتشارك بمعارفه ،إذا كان التشارك في المعرفة من طرف واحد ):2السيناريو (
(إرضاء ذاته)، لكنه لم  A(التحفيزات الاجتماعية)، و 1R(السمعة المهنية)،  sBيحصل على التعويض  فإنه
، كما أنه تحمل تكاليف التشارك في المعرفة، بينما الطرف الثاني فقد )0B-(يحصل على معارف جديدة 
 .2Rلاجتماعي ، كما أنه يمكن أن يحصل على العقاب ا)C-(بدون تكاليف  0Bحصل على معرفة جديدة 
 وعليه نحصل على المعادلة التالية: 
 2R + C – 0B > C + 0B – A + 1R + sB
فإن كل طرف لن يحصل على أي نوع  ا،معارفهمفي  يتشاركانفي حالة أن كلا الطرفين لم  ):3السيناريو (
، بالإضافة إلى أنهم ولا  توجد تكاليف التشارك في المعرفة ،من التحفيزات ولا إرضاء الذات ولا معارف جديدة
 لن يواجهوا أي عقاب اجتماعي. وعليه نحصل على المعادلة التالية:
 0 = )2R + C + A + 1R + 0B + sB( -
 نظرية التعلم التنظيمي: .4
 كما. )42 p ,7002 ,la te niaJ(ترى أن التعلم يمكن أن يحدث داخل المنظمة إذا تم التشارك بالمعرفة بفعالية  
رد يجب أن يملك قدرات امتصاص جيدة قبل البدء في ممارسة سلوك التشارك في المعرفة، تشير إلى أن الف
ه كلما كانت قدرات امتصاص المعرفة عالية كلما كانت عملية التشارك في المعرفة أكثر فعالية. حيث إن 
من أطراف  إمكانية تحديد منافع للمعرفة الجديدة التي تم الحصول عليها ،ويقصد بالقدرة على الامتصاص
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شاكل، خارجية، وربطها بالمعارف الموجودة لدى الفرد، واستخدام المعرفة المتراكمة للوصول إلى حل للم
 العمق والاتساع، حيث يشير العمق إلى تراكم معارف لدى الفرد حول الموضوع همابعدان ة وللقدرات الماص  
يرتبط الاتساع بتنوع المعارف لدى الفرد بما بما يمكنه من إيجاد معارف جديدة تخص الموضوع، بينما  نفسه
والحصول على معارف جديدة، ويمكن للفرد تحسين  ،يمكنه من ربط العلاقات بين مختلف هذه المعارف
المقالات المكتوبة، المجلات، الكتب، واستشارة الخبراء  :الامتصاصية باستخدام عدة طرق مثلقدراته 
 .)463 p ,1102 ,initraM & ajdamtaarkajT(
 :iالسريعةالتشارك في المعرفة بحسب الطريقة التايلورية والطريقة  .5
توثيق المعرفة،  -بشكل رئميسي -إن النظرة التقليدية (التايلورية) ترى أن عملية التشارك في المعرفة تتطلب
من أيضا " بل "لماذا يتم العمل" بحيث لا يجب التركيز فقط على  ،ق والخطط التفصيليةر َكما تهتم بدور الف  
، كما تركز على التأكد من أن المنتج يتوافق مع الخطة "وفي أي وقت بالضبط سيقوم بذلك" "سيقوم بالعمل
الموضوعة، تدعم جودة المساهمات، وتؤكد على تطبيق القواعد والتنظيمات، وهذا ما يعرف بـ "الخطة 
رك في المعرفة تركز على تفاعل الأفراد فإن الطريقة السريعة للتشا ،عكس من هذه النظرةالالقائمدة"، وعلى 
والتي بدورها تعتمد على خطة، كما أنها تعترف بدور الاتصال غير الرسمي في عملية  ،أثناء عملية المشاركة
وذلك من خلال تركيزها على التشارك في المعرفة الضمنية بدل المعرفة  ،التشارك في المعرفة بدل التوثيق
 .)1 p ,3002 ,la te uahC(الظاهرة 
 شرح لعدة أبعاد للتشارك في المعرفة حسب الطريقتين: يأتيوفيما  
إن لم يكن كل المعرفة المتحصل عليها نتيجة  - المعرفة التوثيق: حسب النظرة التايلورية فإن أغلب. 1
زايا ومن م .يتم تجسيدها في وثائمق للتأكد من أن المطلوب من المعرفة قد تم اكتسابه -التشارك في المعرفة
من خطر فقدان المعرفة عند مغادرة من يملكون المعرفة المنظمة، لكن في مقابل ذلك فإن  ذلك التخلص  
كما أن الكثير من الوقت والجهد ستحتاج إليه المنظمة لتوثيق كل  ،المعرفة الضمنية لا يمكن توثيقها
موثقة، ولهذه الأسباب جاءت النظرة وعلى المنظمة تجديد المعرفة ال ،فضلا عن كون المعرفة تتقادم ،المعارف
التي ترى أنه يجب التعلم، الفهم، وتوثيق الجزء الكافي من المعرفة فقط، كما أنها تشجع أكثر  ،الأخرى
 .)2 p ,3002 ,la te uahC(التفاعل بين الأفراد والتركيز على المعرفة الضمنية  
ومن خلال تعاملها مع  ،بتصميم فرق متخصصة: حيث تهتم الطريقة السريعة ومتطلباتها. مجال المعرفة 2
وبالتركيز على المعرفة الضمنية بعد  ،يتم الوصول إلى المعارف المطلوبة في مجالات مخصصة الزبائمن
                                                          
 dohteM eligA  : الطريقة السريعة هي ترجمة لــ  i
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فإن الطريقة التايلورية تركز على  ،تحديد المعارف التي تحتاج إليها المنظمة مسبقا، وعلى عكس من ذلك
أو التحديد المسبق  ،دون أي تصميم أو تطوير مسبق لهذه الفرق الزبائمنل و التشارك في المعرفة بين فرق العم
لا  زبونعن الطريقة السريعة هنا أن ال التغذية الراجعة مفتوحا، وما يعابوتترك مجال  ،للمعارف المطلوبة
 ،يركما أنه يصعب عليه تحويل معارفه الضمنية، إضافة إلى أن معارفه تتغ ،حاجاته بالضبط أحيانايعرف 
 نفسها على المعرفة ليجد الفريق نفسه يحص إذ عادة ما ،المسبق لا يفيد كثيرا وعليه فإن أسلوب التصميم
 .)3 p ,3002 ,la te uahC(
التدريب: يستخدم أصحاب النظرة التايلورية التدريب الرسمي للوصول إلى مستوى جيد من عملية نشر . 3
سريعة على التدريب غير الرسمي، وبالرغم من أن التدريب الرسمي الطريقة ال تعتمد المعارف التقنية، بينما
 .)4 p ,3002 ,la te uahC(إلا أنه مكلف  ،يمكن تحديد محتواه بدقة
حيث تؤكد  ،إدارة الكفاءات: إن تحديد ما يعرفه الموظف وما لا يعرفه هو المقصود بإدارة الكفاءة. 0
عقد  عة يلكون من معرفة، ولحل هذه المشكلة تقترح الطريقة السر ما يمأحيانا الدراسات أن الأفراد لا يعرفون 
ومن خلال هذه الاجتماعات يحدد كل فرد ما يحتاجه  ،خلال فترة أدائمهم لعمل معين اجتماعات يومية للأفراد
من مهارات ومعارف للقيام بالعمل، وعلى خلاف ذلك لم تقدم الطريقة التايلورية أي نوع من الاقتراحات حول 
 p ,3002 ,la te uahC(موثق من تعليمات من قبل الخبراء هو رد عمله حسب ما فا الموضوع، إذ يؤدي الهذ
 .)4
في  الزبائمنأعضاء فرق العمل و  بينكونها تشجع التفاعل  ،ك الطريقة السريعةالثقة والرعاية: واهتمت بذل. 5
 ,3002 ,la te uahC(س الطريقة التايلورية على عك ،من الثقة ا  وهو ما يتطلب جو  ،عملية التشارك في المعرفة
 .)4 p
تركيب الفريق: تتعدد أدوار فرق العمل في المنظمات الكبيرة، وحسب النظرة التايلورية فإن مختلف الأدوار . 6
من الأدوار، بينما  نفسه النوع في بحيث يتخصص أعضاء كل فريق ،يتم تجميعها وتصنيفها في مجموعات
بحيث يمكن الاستفادة من معارف كل فرد في جميع  ،على تكامل وظائمف فرق العمل زالنظرة الثانية فترك
 . )4 p ,3002 ,la te uahC(الأدوار 
التعلم المستمر: اهتمت النظرة السريعة بالتعلم المستمر لأعضاء فريق العمل من خلال التفاعل، الحوار . 7
وعليه فهي تركز على التعلم بعد  ،المعرفة الموثقة لخلا واللقاءات، بينما اهتمت النظرة التايلورية بالتعلم من
 .)5 p ,3002 ,la te uahC(ل من الفريق والمنظمة كما ركزت على التعلم على مستوى ك نهاية المشروع،
من المعارف الظاهرة يتم تجسيدها وتخزينها، وتعتمد  اكبير  امخازن المعرفة: حسب النظرة التايلورية فإن كم . 8
المعارف الضمنية المخزنة في عقول تعتبر على معارف الخبراء، في حين أن النظرة الثانية  يربشكل كب
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وتحاول الحفاظ عليها وتطويرها من خلال تشجيع التعاون والاتصال  ،الأفراد أهم أنواع المعارف التي تهتم بها
  i  .)5 p ,3002 ,la te uahC(
  نظريات التحفيز وسلوك  التشارك في المعرفة: .6
أن الإنسان يمكن تحفيزه من خلال  اقترحالذي  ،wolsaMالتحفيز نظرية هرم الحاجات لـ  تمن بين أهم نظريا
 :أقسام هي ةهذه الحاجات إلى خمسص  نفت حيث يناسب كل مستوى أدوات تحفيز معينة،  ،تصنيف حاجاته
نتماء (مثل الصداقة، العائملة الحاجات القاعدية (مثل الأكل والشرب)، الأمن (مثل استقرار المحيط)، الا
والحب)، الاحترام (مثل تقدير الذات والاعتراف من الآخرين)، وتحقيق الذات (مثل استغلال الطاقات 
إلا أنه يمكن استخدام  ،لم يوضح السلوك المحفز لكل مستوى من الحاجات wolsaM الكامنة)، ومع أن 
للتشارك في المعرفة  االفرد لن يكون مستعد حيث إن  ،نظريته لفهم سلوك الفرد نحو التشارك في المعرفة
الضائمقة المالية، علاقاته غير المستقرة مع محيط العمل أو المحيط الشخصي،  :لأسباب مرتبطة بحاجاته مثل
 بينما سيكون أكثر تحفيزا للتشارك في المعرفة بحثا عن الاحترام، الاعتراف، وتحقيق الذات.
يمكن فهم محفزات التشارك في المعرفة من خلال النظريات الأخرى للتحفيز، ففي  ،بالإضافة إلى هذه النظرية
عوامل السلامة وعوامل  :هما الذي صنف عوامل التحفيز إلى صنفين  7891 ,grebzreHنظرية العاملين لـ 
ل مث ،غياب عوامل السلامة سيؤدي إلى وجود عدم الرضا على سلوك التشارك في المعرفة حيث إن ،التحفيز
انخفاض الأجر، عدم استقرار ظروف العمل ومكانة الفرد في المنظمة، كما توجد حالة التوازن بين عدم 
ل التحفيز، سببها توفر عوامل السلامة وغياب عوام ،وهو ما يعرف بعدم وجود عدم الرضا ،الرضا والرضا
، الاستقلالية، الاعتراف في نجازبالإتحديات العمل، فرص الترقية، الإحساس  :فيعوامل التحفيز تتمثل  بينما
العمل، والشعور بالمسؤولية. وفي هذا السياق يجب التمييز بين العوامل التي تحفز مالكي المعرفة على 
مثل البحث عن الاعتراف من قبل الآخرين والإحساس بالمسؤولية وتوفر فرص الترقية،  ،التشارك في المعرفة
مثل تبادل المعرفة،  ،ناء المعرفة) على التشارك في المعرفةوعوامل تحفز مستلمي المعرفة (معيدي ب
 .)59 p ,9991 ,skirdneH(، تحديات العمل والاستقلالية بالإنجازالإحساس 
بمجرد غيابها يغيب ف ،وعموما يمكن القول أن عوامل السلامة لها أثر مباشر على سلوك التشارك في المعرفة
أثر غير مباشر على سلوك التشارك في  grebzreHمل التحفيز لدى عوالبينما  ،سلوك التشارك في المعرفة
مثل شخصية الفرد  ،إذا أن وجودها قد يحفز سلوك التشارك في المعرفة اعتمادا على عوامل أخرى ؛المعرفة
                                                          
المنظمة،  ، بالتركيز على التشارك في المعرفة لتطوير أنظمة برمجية في)7002 ,la te uahC(كل ما سبق تحدث عنه *
 في حين تم التطرق إليه بشكل عام في هذه الدراسة.
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التكنولوجيا في الفرق أو المنظمات  )59 p ,9991 ,skirdneH(والسياق الذي تتم فيه عملية التشارك. ويصنف 
غيابها يؤدي إلى غياب سلوك التشارك في  حيث إن ،grebzreHراضية ضمن عوامل السلامة لدى الافت
 المعرفة.
أن هناك ثلاث وجهات نظر يمكن أن تؤثر على التشارك في  )051 p ,9002( la te uJمن جهة أخرى يشير 
م البيئمة الاجتماعي، وفيما المعرفة من حيث الكم والكيف هي: النظرة الاقتصادية، علم النفس الاجتماعي، وعل
 توضيح لكل من النظرة الاقتصادية وعلم النفس الاجتماعي: يأتي
 النظرية الاقتصادية: .7
 :أهمها التحفيز مثل ،يعتقد أصحاب النظرة الاقتصادية لعملية التشارك في المعرفة أنها تتأثر بعدة عوامل 
الفرد يتعامل على أساس أنه  أنحاب هذه النظرة أصويعتقد التعويض المادي، الترقية، توفير فرصة التعلم، 
ه يوجه سلوكه بالطريقة التي تعظم المنفعة من التشارك في المعرفة حيث إنويهتم بذاته ب ،طرف عقلاني
 .)051 p ,9002 ,la te uJ(وتخفض التكلفة (الوقت والجهد) 
 نظريات علم النفس الاجتماعي: .8
طط"، و"نظرية "التصرف المعقول"، نظرية "السلوك المخ ريةنظ :من بين نظريات علم النفس الاجتماعي
 التبادل الإجتماعي".
 : )ART( noitcA gninosaeR fo yroehTنظرية التصرف العقلاني  . أ
تعد أحد نماذج علم النفس الاجتماعي، تركز على العناصر التي تحدد أسباب النوايا التي تسبق السلوك 
والتي تتحدد  ،في نموذج التنبؤ بنوايا سلوك التشارك في المعرفة ART، لذلك تستخدم نظرية )noitnetnI(
، )902 p ,2102 ,la te rabkailA(بكل من مواقف الفرد ومعاييره الشخصية المرتبطة بالتشارك في المعرفة 
 وحسب هذه النظرية فإن سلوك الفرد يتحدد من خلال أربع مكونات: الهدف، التصرف، السياق، والوقت 
 :الآتييمكن تمثيل ذلك  في الشكل  .)431 p ,9002 ,la te nehC(




   902 p ,2102 ,la te rabkailA : ecruoS
المواقف اتجاه التشارك في 
 المعرفة
المعايير الشخصية المرتبطة 
 بالتشارك في المعرفة
سلوك التشارك في  النية في التشارك
  ة المعرف
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توقعات الفرد حول  :وقد توصلت بعض الدراسات أن من بين الأمثلة على مواقف التشارك في المعرفة
الآخرين في عملية التشارك في المعرفة، المكافآت المتوقعة، علاقات التبادل المتوقعة، بينما كل من مساهمة 
المناخ التنظيمي والإحساس بالاستحقاق الذاتي يرتبط ايجابيا بالمعايير الشخصية، في حين يرتبط توقع 
 .)012 p ,2102 ,la te rabkailA(مكافآت خارجية سلبا بالمعايير الشخصية  
 : )BPT( roivaheB gninnalP yroehTنظرية السلوك المخطط  . ب
ولذلك يمكن تفسيره بنظرية السلوك  امتعمد ايرى أصحاب هذه النظرية أن التشارك في المعرفة يعد سلوك
والفرق بينهما  ،وهي نسخة متوسعة من نظرية السلوك العقلاني ،)2 p ,0102 ,nosleN & hayamA(المخطط 
فإن نية السلوك ترتبط كذلك بالسلوك  BPTلوك الرقابي المدرك، حيث وفقا لنظرية هو إضافة عامل الس
 إضافة إلى المعايير الشخصية والمواقف، وتختلف قوة تأثير كل عنصر من حالة إلى أخرى  ،الرقابي المدرك
ضلة لتأدية المفضلة وغير المفالأحاسيس وتعكس المواقف الموجهة للسلوك  .)012 p ,2102 ,la te rabkailA(
التشارك في المعرفة تتأثر بالعناصر تجاه أن مواقف الفرد  )5 p ,0102( nosleN & hayamAيرى السلوك، و 
يعكس المعيار بينما  درجة العصبية، والانفتاح)،و التوافق مع الآخرين، و ، والحالةالخمس للشخص (الوعي، 
السلوك الرقابي المدرك يعكس إدراك ك معين، و خرين المتعلقة بأداء سلو الشخصي الإدراك الذاتي لآراء الآ
ية السلوك المخطط تستند نظر . و)531 p ,9002 ,la te nehC(الفرد لمدى توفر الموارد والفرص للقيام بالسلوك 
تجاه الضغط الاجتماعي  ار والنافع (العائمد والتكلفة)،درجة تصنيف السلوك بين الض :عوامل هي ةإلى ثلاث
 .)2 p ,0102 ,nosleN & hayamA(رد ومدى توفر الموارد والفرص للتوجه نحو السلوك قدرات الفو  السلوك،
 :الآتيويمكن تمثيل ذلك في الشكل  







   012 p ,2102 ,la te rabkailA : ecruoS   
المعايير الشخصية المرتبطة 
 بالتشارك في المعرفة
المواقف المرتبطة بالتشارك  النية في التشارك
 في المعرفة
السلوك الرقابي المدرك 
 للتشارك في المعرفة
 سلوك التشارك في المعرفة
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 ،أن بعض الباحثين توصلوا إلى أن هناك عوامل تحفيز خارجيةإلى  )112 p ,2102( la te rabkailAوأشار 
بينما    مثل السمعة والمنفعة المتبادلة لها أثر مباشر على المواقف المرتبطة بسلوك التشارك في المعرفة،
ى والحاجة إل ،بمساعدة الآخرينالاستمتاع  فيعوامل التحفيز الداخلية المؤثرة على هذه المواقف تتمثل 
لها أثر مباشر ومدى توفر ظروف تسهيلية للتشارك إلى جماعة، كما أن تنوع جماعة الممارسة  الانتساب
 على سلوك التشارك في المعرفة.
 :)TES( yroehT egnahcxE laicoSنظرية التبادل الاجتماعي  . ح
الشخصية  أن التفاعلات إلى وهي أهم نماذج التفاعل الشخصي في علم النفس الإجتماعي، حيث تشير 
ي يمكن أن الت ،بالتكلفة والمنفعة غير الملموسةسلوك، تأثير، إنتاج، واتصال، كما تهتم  من كلا   تتطلب
الاحترام، الرعاية، الصداقة ...الخ، فهي تستمد الفكرة الأخيرة من نظرية التبادل  :يحصل عليها كل طرف مثل
ن الأولى لا تتضمن عوائمد ة التبادل الاقتصادي في أعي عن نظريالاقتصادية، وتختلف نظرية التبادل الاجتما
والضمان الوحيد فيها هو  ،حيث لا توجد قواعد أو اتفاقيات في هذه النظرية ،عن الاستثمار في التكلفة
تشارك في المعرفة ويمكن استخدام هذه النظرية لتفسير سلوك ال .افتراض نوايا التعاون من كل طرف
كل طرف يسعى لتعظيم عوائمده وتقليل تكلفة التشارك في المعرفة  التبادلات، ثانيا. أولا. سلسلة من :باعتبارها
أن نجاح عملية التشارك في المعرفة يعتمد على نوايا كل طرف  قت وضياع المعرفة)، ثالثا.(الجهد، والو 
عديد من حاولت ال ،وباستخدام هذه النظرية .)123-023 p ,3002 ,la te niL(واستعداده لتبادل معارفه 
 ,niL & uWالدراسات تفسير العلاقة بين اتصال الأفراد وسلوك التشارك في المعرفة. وفي إحدى الدراسات لـ 
توصلا إلى أن هناك  ،TESحول التشارك في المعرفة في المجموعات الافتراضية وباستخدام نظرية  6002
 هناك بينما .لاتصال المتبادل، الفهم، والثقةا :باشر على التشارك في المعرفة وهيعوامل لها أثر غير م ةثلاث
الالتزام المتبادل، و التأثير المتبادل،  :مثل لها أثر مباشر على سلوك التشارك في المعرفة أخرى عوامل
    .)212 p ,2102 ,la te rabkailA(والتصادم 
 : فةوالتشارك في المعر  )MAT( ledoM ecnatpeccA ygolonhceTنموذج تبني التكنولوجيا  .9
من أهم هذه  MATويعد  ،هناك العديد من النماذج المطبقة في دراسة سلوك استخدام تكنولوجيا المعلومات 
اللذان يحددان  ،سهولة الاستخدام المدركة، والفائمدة المدركة :والذي يتكون من بعدين أساسيين هما ،جالنماذ
باستخدام - الباحثان. وتوصل )112 p ,2102 ,la te rabkailA(نية الفرد في التوجه نحو استخدام التكنولوجيا 
أن "التشارك المدرك" و"الثقة المدركة" نتيجة  ، وذلكتفسير سلوك التشارك في المعرفةإلى  -MATنموذج 
النية الايجابية لسلوك التشارك في المعرفة، بينما "الخطر المدرك" فله أثر سلبي على النية في التوجه نحو 
 .)112 p ,2102 ,la te rabkailA( MATوهي مكونات أخرى لنموذج  ،معرفةسلوك التشارك في ال
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 تكنولوجيا المعلومات والاتصال والتشارك في المعرفة: 
التغلب على  :توجد أربع مجالات لتأثير تكنولوجيا المعلومات والاتصال على التشارك في المعرفة هي 
 .إلى المعرفة، وتحسين أداء المهاممكانية الوصول العوائمق، زيادة مجال الوصول إلى المعلومات، تسريع إ
 :)39 p ,9991 ,skirdneH(توضيح لهذه العوامل  يأتيوفيما 
ترتبط عوائمق الوقت بإبقاء المعرفة متاحة في كل الأوقات، كما يمكن التغلب على عوائمق المكان من . 1
يسمى بفرق المعرفة الافتراضية، كما  حيث ظهر ما ،خلال الذاكرة التنظيمية وعقد الاجتماعات الإلكترونية
غوي والخلفية للوالتي ترتبط بالتنوع الثقافي وا ،ةيمكن لتكنولوجيا المعلومات التغلب على العوائمق الاجتماعي
 من خلال توفير المعرفة باللغات والخلفيات المختلفة.  ،المفاهيمية
خلال تخزينها في قواعد معلومات من . تسرع تكنولوجيا المعلومات عملية الوصول إلى المعرفة وال2
 المعلومات.
 .مثلاالخبيرة . يمكن لتكنولوجيا المعلومات الوصول إلى معارف الخبراء من خلال تمثيلها في الأنظمة 3
حيث لا  ،. تساعد تكنولوجيا المعلومات في تخصيص كل العوامل المرتبطة بعملية التشارك في المعرفة0
مثل تحديد مجالات احتياجات  معرفة-بل تحدد ميتا ،المعرفة المتشارك بهاتحدد تكنولوجيا المعلومات 
ويمكن تمثيل كيفية دعم تكنولوجيا  .الباحثين عن المعرفة، تنظيم الخبرات حسب مجالات المعرفة المطلوبة
 :الآتيالمعلومات والاتصال لعملية التشارك في المعرفة في الشكل 
 ومات والاتصال للتشارك في المعرفة): دعم تكنولوجيا المعل7-1الشكل (
 المثال                                            الهدف                       الصنف
 المعرفة   المجموعات                                   إزالة العوائق                  
 لى المعلومات                                         الدعم المباشرالوصول إ                      الذكاء الصناعي
 لتكنولوجيا المعلومات  تحسين العملية  النظم الخبيرة
 معرفة-ميتا   تحديد مكان الباحثين عن المعرفة               خرائط المعرفة الآلية       
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 : منهجية التشارك في المعرفةالمطلب الثالث
الذي سوف يتشارك بها  ،مالك للمعرفة ؛إن التشارك في المعرفة يفرض وجود علاقة بين طرفين على الأقل
 ، p ,5002 ,elbmiK & ivamakA(والمستلم للمعرفة عن طريق عملية الأدخلة  ،عن طريق عملية الأخرجة
، التشارك في تمن خلال تناول متطلبا ،رك في المعرفةوفي هذا المطلب سنحاول تفسير كيفية حدوث التشا
، وما على المنظمة أن تأخذه بعين وعوائمقه ، إضافة إلى محددات التشارك في المعرفةوأشكاله وآلياته المعرفة
 فحسب، من كمية التشارك في المعرفةعاٍل هو أن لا تسعى إلى تحقيق مستوى  -في هذا الإطار -الاعتبار 
عاٍل أن تصل إلى ذات المستوى من نوعية التشارك في المعرفة بحيث تحقق مستوى جودة  بل عليها أيضا
 .)205 p ,8002 ,la te itnawruP(للمعرفة الجديدة 
  متطلبات التشارك في المعرفة: .1
ه يصعب على المنظمة خلق معارف حيث إن، م يصعب تقليدهقي  نشاط استراتيجيإن التشارك في المعرفة 
ا لم تحدد ماذا يعني بالتشارك في المعرفة، ما الهدف من التشارك في المعرفة، وكيف يمكن تقييم ذات قيمة إذ
  .)6 p ,3002 ,nesnetsirhC( هاحسينوت عملية التشارك في المعرفة
نوايا الفريق، قضايا تدفق العمل، الممارسات  :كما يتأثر سلوك التشارك في المعرفة بعدة عوامل أخرى مثل
سلوك التشارك في يمكن أن نضيف إلى ذلك أن . )023 p ,3002 ,la te niL(، وطبيعة المعرفة التعاونية
  .)713 p ,3002 ,la te niL( بكل من التأثير المتبادل، الالتزام المتبادل، والتصادم المتبادل  يتأثر المعرفة
اعدة الآخرين، ثقته بأنه يملك ومن بين دوافع الفرد إلى سلوك التشارك في المعرفة رغبته واستمتاعه في مس
 p ,1102 ,la ta ydahlA(مدى اهتمام الفرد بالمعرفة محل المناقشة و القدرات الكافية لتقديم المعرفة للآخرين، 
 .)831
أن تصميم العمل يساهم في تحسين خبرات الموظف واستقلاليته في  )878-578 pp ,9002( la te ssoFويرى 
مثل  ،كما أن التغذية الراجعة في المنظمة ا لممارسة التشارك في المعرفة.جوهري االعمل، والذي يعتبر تحفيز 
غرس علاوة على ذلك فإن تعتبر عوامل تحفيزية لسلوك التشارك في المعرفة،  ،الاعتراف وتقييم الأداء
مثل  ،ةلتقديم جهود إضافي اأكثر استعداد الفرد هيجعل لفرد داخل وسطه الاجتماعيلدى القيمة حساس باالإ
 التشارك في المعرفة من أجل تأكيد مكانته في المنظمة.
 مجموعة شروط يجب أن تتوفر لنجاح عملية التشارك في المعرفة هي: )62 p ,7002( ohcamaC كما قدم
 كلما كانت المعارف المطورة أكثر. ،أكثر فيهاكل ما كانت المعارف المتشارك  .1
 .ارك فيهاالتشبل يتم  ،للا يمكن للمعارف أن تحو   .2
 مة حول الموضوع المناقش.معارف وخبرات قي  ةيجب أن يملك كل فرد في الجماع .3
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 احترام التنوع والاختلاف في الآراء والخبرات. .0
 ما دام كل مشارك يملك معرفة تخص الموضوع محل المناقشة فإن مساهمة كل المشاركين لها القيمة .5
 .نفسها
 أو يملك كل الخبرات. ،برة حول الموضوعضمن الجماعة لا يوجد فرد لا يمتلك أي خ .6
 من المعرفة الفردية والمعرفة الجماعية. إن مساهمات المشاركين تدمج كلا .7
 .هاحترامالجميع وعلى  ،إن الوقت المخصص للتشارك في المعرفة مهم .8
 التشارك في المعرفة أشكال .2
ا بشكل مقصود، أو بشكل مات إمداخل المنظ يتم التشارك فيها إلى أن المعرفة)2002( tdrauqraM   أشار
 :غير مقصود
من خلال  ،قصديا  داخل المنظمة تتم عملية التشارك في المعرفة الشكل المقصود: ويعني أن 
المذكرات، والتقارير،   :من خلال الأساليب المكتوبة مثلأو الاتصالات الفردية المبرمجة بين الأفراد، 
التشارك في ت الداخلية. بالإضافة إلى ذلك فإنه يتم والنشرات الدورية، ومختلف أنواع المطبوعا
قصديا  من خلال استخدام الفيديو، والأشرطة الصوتية، وعقد المؤتمرات والندوات الداخلية، المعرفة 
 وبرامج التدريب، وا  جراء التنقلات وتدوير الأعمال بين الأعضاء.
صود داخل المنظمة من خلال بشكل غير مق التشارك في المعرفةالشكل غير المقصود: ويعني  
 .الشبكات غير الرسمية، والقصص والأساطير
 آليات التشارك في المعرفة: .3
تمثل آلية التشارك في المعرفة الطريقة، الإجراء، أو العملية التي تساعد على التشارك في المعرفة داخل  
صي، وغير شخصي. يتعلق رسمي، غير رسمي، شخ :المنظمة، ويمكن التكلم عن التشارك في المعرفة بشكل
المنهج الرسمي للتشارك في المعرفة باللقاءات غير المبرمجة في المنظمة، المؤتمرات غير الرسمية، 
والمحادثات أثناء أوقات الراحة. بينما تتعلق الآليات الرسمية بالتدريب الدوري، الإجراءات، القواعد، والعمليات 
تمثل الآلية غير تلوجه). في حين  االشخصي للمعرفة (وجه الرسمية. وتتضمن الآلية الشخصية التحويل
 & ajdamtaarkajTأشار  كذلك. )01 p ,9002 ,ikuzraM & fanaM(الشخصية في مستودعات المعرفة 
 :إلى أربع آليات للتشارك في المعرفة على المستوى الفردي هي )363 p ,1102( initraM
  ؛ي قواعد بيانات المنظمةف. المساهمة 1
 أو بينها؛ . التشارك في المعرفة بتفاعل رسمي ضمن فرق العمل أو وحدات الأعمال2
 تشارك في المغرفة بشكل غير رسمي؛. ال3
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 . التشارك في المعرفة بين جماعات الممارسة.0
 & gnoH(ومن أهم آليات التشارك في المعرفة: الفهم المشترك، مناخ التعلم، التدريب، ومعدل دورات العمل 
إضافة إلى الكتابة، الحوار، اللقاءات، أو أداء المهام من وجهة نظر مالك المعرفة، . )92 p ,8002 ,aiV
زنة في قواعد البيانات من تتب، والوصول إلى المعرفة المخوملاحظة الآخرين، التعلم من العمل، قراءة ما ك  
أن  )105 p ,8002( la te itnawruPيرى كما  .)3 p ,5002 ,elbmiK & ivamakA(وجهة نظر المستلم للمعرفة 
يكون أحد  أن يمكن -لأداء الموظفين وتقييم الكفاءاتمن تقييم  والذي يشمل كلا -الأداء  تطبيق نظام إدارة
 أليات سلوك التشارك في المعرفة بين الموظفين.
زها وا  رسالها عبر يتم ترمي ،أين يتم إرسال رسالة من مرسل ،ويرتبط التشارك في المعرفة بالعملية الاتصالية
 تيأي. وفيما )7 p ,9002 ,nnamzieH(الذي يقوم بفك رموز الرسالة وهكذا  ،لوسيلة اتصالية إلى المستقب  
 ضيح لمنهجية التشارك في المعرفة:تو 
 ): منهجية التشارك في المعرفة5-1الجدول (
 التقنية التفكير خلقال نوع العملية
الهدف من 
 العملية
تعتمد على  خلق مفهوم، منهجية
 خبرة كل المشتركين.
رة هذا الهدف يرتبط بشكل كبير بفك
مة أن كل المشاركين لهم خبرات قي 
، ونقده، المفهوم من أجل بناء
 وا  عادة بنائمه.
للتفكير حول المشكلة أو الوضعية 
 التي تؤثر على نشاط المشاركين.
هذا الهدف له ارتباط وثيق بحقيقة 
ص أو أن الفرد له القليل من الفر 
المجالات للتفكير الجماعي حول 
 قضية مشتركة.
لزيادة المعارف التقنية للمشاركين 
عن طريق بناء التفاعل بين 
لمناقضة الحقائمق في  ،المشاركين
انطلاقا من خبراتهم  ،كل يوم
 السابقة في المجال.
يعكس الهدف مبدأ أنه بغض 
النظر عن كمية التقنية (الخبرات) 
اجه تحديات فإن معارف الفرد ستو 
 مع مختلف الحقائمق والآراء.
الهدف من 
 التبادل
للتفاعل مع الفرد الذي يملك خبرات 
ترتبط بالموضوع محل  ،متنوعة
بغرض خلق أفكار  ،المناقشة
 ومفاهيم جديدة.
بغرض  ،لخلق فضاء خاص
الاستماع وجلب وجهات نظر 
يمكن أن ترفع من خبرات  ،متقدمة
 المشاركين.
صل إلى هذه الأنشطة لا ت
بل تسعى إلى أن  ،اقتراحات محددة
يتعود المشاركون على تقبل وجهات 
واستخدامها في  ،نظر الآخرين
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 تطوير خبرات مشتركة.
الهدف 
 التعليمي
يكسب المشاركون وجهات نظر 
حول الموضوع  امتنوع اجديدة وفهم
 ش.المناق َ
في نهاية حلقة اللقاءات يكسب 
 ،المشاركون وجهات نظر جديدة
حدى وتختلف عن فهمهم السابق تت
 حول الموضوع.
يكسب المشاركون معرفة تقنية 
 حول موضوع معين.
 .32 p ,7002 ,ohcamaC : ecruoS
 طرق للتشارك في المعرفة داخل المنظمة هي: ةثلاث )3 p ,5002( atevassilE & aneblAوذكر
المنظمة إلى الأفراد بهدف  التشارك في المعرفة من: )laveirter egdelwonk(استرجاع المعرفة  -
 استرجاع المعرفة التنظيمية الموجودة.
التشارك في المعرفة من فرد إلى أفراد آخرين بهدف تبادل : )egnahcxe egdelwonk(تبادل المعرفة  -
 المعارف التي يملكها الأفراد.
معارف جديدة التشارك في المعرفة بين الأفراد بهدف إيجاد : )noitaetc egdelwonk(خلق المعرفة  -
 نتيجة للمساهمات الجديدة لمعارف الأفراد الموجودة، المشتركة، والمعرفة التنظيمية.
 :مراحل ةإذ تتضمن ثلاث ،في المعرفةويعد التعلم التنظيمي وسيلة جيدة لفهم أفضل لمنهجية عملية التشارك 
وذلك يتضمن  ،إلى أفراد آخرين تمثل الأخرجة عملية تبادل المعرفة من فرد رجة، التجسيد، والأدخلة.الأخ
عملية تصبح من خلالها وهو  )noitacifitcejbO(العرض والبرهان، الكتابة، والحديث مع الآخرين. التجسيد 
عملية ترجمة المعرفة الجماعية في شكل إجراءات، سياسات، وقواعد في فهو حقيقية،  االمعرفة الجماعية أهداف
عملية تحويل المعرفة الموضوعية المجسدة إلى معرفة شخصية في أذهان  المنظمة (معرفة تنظيمية). الأدخلة
 :الآتييمكن تمثيل ما سبق في الشكل . )6 p ,0102 ,afessA(الأفراد 
 ): عملية التشارك في المعرفة8-1الشكل (
 
 
 الأخرجة الأدخلة                     
 
 
 )noitacifitcejbO(التجسيد                                                     
 .6 p ,0102 ,afessA : ecruoS
 
 المعرفة الفردية
  التنظيميةالمعرفة   الجماعيةالمعرفة 
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 بمرحلتين: أن التشارك في المعرفة يمر   )19 p ,9991( skirdneHكذلك يرى 
 نشطة، مثل الترميز وتفسير المعرفة؛وتشمل عدة أ :. الأخرجة1
التعلم من الممارسات، قراءة  :وتشمل عدة أنشطة مثل ،وتمارس من قبل الباحثين عن المعرفة :. الأدخلة2
لمعرفة المحولة لكما يقصد بعملية أدخلة المعرفة درجة امتلاك المستلم  زة.رم الكتب، محاولة فهم المعرفة الم  
 .)7 p ,3002 , sgnimmauC( ، والتزامه بها ورضاه عنهاإليه
، كما ووقته ة بسياق التشاركمرتبط ،توجد عوامل تعيق عملية التشارك في المعرفة المرحلتين هاتينوبين  
ترتبط بالتنوع الاجتماعي، الثقافي، واللغوي والاختلاف في الذهنيات والخلفيات المفاهيمية، وبتجميع المرحلتين 
نحصل على المعادلة التالية للتشارك في المعرفة: التشارك = التحويل + الامتصاص. ويمكن تمثيل ما سبق 
 :يأتيفيما 
 تشارك في المعرفة): حلقة ال9-1الشكل(
  
 39 p ,9991 ,skirdneH : ecruoS
 محددات التشارك في المعرفة:  .4
يمكن تقسيمها إلى عوامل ايجابية وعوامل  ،هناك العديد من العوامل المؤثرة على عمليات التشارك في المعرفة
المتغيرات الثقافية، التحفيز على  :ه العوامل فيالتي تعيق عملية التشارك في المعرفة، تتمثل هذ ،سلبية
التعويض  ،للقوة االتشارك في المعرفة، دعم الإدارة، الثقة، روح  فريق العمل، درجة اعتبار المعرفة مصدر 
 المعرفة المعرفة
 المعلومات المعلومات
 الأدخلة أو الامتصاص
  )(التعلم بالممارسة، القراءة، الترجمة...الخ
 الأخرجة أو التحويل
 (الترميز، العرض، الوصف...الخ)
 العوائمق
 مالكو المعرفة معيدو بناء المعرفة
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 ,7002 ,la te niaJ(سلوكيات الأفراد و المادي، القيادة، الهيكل التنظيمي (المركزية واللامركزية)، البنية التحتية، 
توضيح أهم العوامل الإيجابية المؤثرة على سلوك التشارك في المعرفة، على أن يتم تناول  يأتيوفيما  .)42 p
 :الآتيالعوامل السلبية في العنصر 
تساعد الثقة على تفعيل عملية التشارك في المعرفة من خلال توليدها للسلوكيات الايجابية بين الأفراد،  -
تساهم في بناء علاقات طويلة كما تخفيض من التصادمات بين الموظفين، تشجيع الاتصال غير الرسمي، ال
 .)5 p ,5002 ,elbmiK & ivamakA(المدى بين الأفراد 
وتأكيد القدرة على  ،بل المستلمإن نجاح عملية التشارك في المعرفة يتحدد بدرجة إعادة خلق المعرفة من ق   -
 .)6 p ,3002 , sgnimmauC(التعلم من خلال عملية التشارك 
لها دور  ،الوعي، والانفتاح على الخبراتو المرونة والتوافق مع الآخرين،  إن السمات الشخصية للفرد مثل -
مهم في فعالية التشارك في المعرفة، حيث يتميز الفرد الذي يتوافق مع الآخرين بالطبيعة الإيجابية، روح 
الفرد الواعي بامتلاك الكفاءة، المصداقية، تحمل  مبتهج، كريم، مهذب ومتسامح. ويتميزكما أنه التعاون، 
المسؤولية، منظم، محاسب لنفسه، وله توجه نحو الانجاز. بينما يتميز المنفتح على الخبرات بالخيال النشيط، 
   .)31 p ,9002 ,ikuzraM & fanaM(الأصالة، ثقافة الفضول، واستقلالية الحكم 
الثقة، الوقت الكافي للتشارك في المعرفة  وكذلك -لدى أفراد معينينوالتي توجد  -تعد المعرفة المتخصصة  -
، كل خاصة بالنسبة للمنظمات أو المشاريع المؤقتة، علاقات القوة بين أفراد المنظمة، التوافق اللغوي والثقافي
 . )7 p ,9002 ,nnamzieH(لسلوك التشارك في المعرفة  ةمن العوامل المحدد ذلك يعتبر
 .)07 p ,1102 ,ulpoT & kebebzO(في فعالية عملية التشارك في المعرفة  اايجابي اين دور يلعب التمك -
يؤثر كل من الهيكل التنظيمي (العوائمق التنظيمية، صحة القرارات، آليات التنسيق، الاتصال غير الرسمي)  -
 ,drawdE & namrahS(المعرفة الثقة، وروح التعاون) على التشارك في و الابتكار، و والثقافة التنظيمية (التعلم، 
بالهوية لدى  اأن الثقافة التنظيمية تصنع إحساس )5 p ,5002( elbmiK & ivamakAكما يرى  .)2 p ,7002
 اوقوي امباشر  اوتساعد على الحفاظ على الفهم المشترك، وهذا ما يجعل للثقافة التنظيمية دور  ،أعضاء المنظمة
 في تفعيل عملية التشارك في المعرفة.
في فهم كيفية تنشيط التشارك في المعرفة  امهم اإن التفاعل بين الموظفين وصاحب العمل يلعب دور  -
 .)7 p ,1102 ,la te ttiveL( التنظيمية
 مجموعة من العوامل المشجعة على التشارك في المعرفة هي: )11-9 pp ,0102( afessAكما أقترح  -
فهي تقدم فعالية  ،عملية التشارك في المعرفةل علاقات قناة تسهيل ٍحيث تمثل هذه ال :. العلاقات الاجتماعية1
لدى الفرد  افي عملية التفاعل، كما أن العلاقات الاجتماعية تنشئ إحساس اوتسريع ،أكثر للعملية الاتصالية
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ارك نتيجة الارتياح الذي يشعر به تجاههم وهذا ما يقوده إلى سلوك التش ،بضرورة مشاركة الآخرين في أفكاره
 في المعرفة،
ص يتقل :هناك أربع مجالات لدعم التكنولوجيا لعملية التشارك في المعرفة هي حيث إن :. الدعم التكنولوجي2
عوائمق التشارك في المعرفة (العوامل المادية، الاجتماعية والنفسية)، تسهيل لتكنولوجيا المعلومات والاتصال 
ومات وقواعد المعرفة، تحسين عمليات التشارك في المعرفة الوصول إلى المعرفة المخزنة في قواعد المعل
، الاستراتيجيةبحيث يمكن تمثيل معرفة الخبير في أنظمة خبيرة يستفيد منها المدراء في عملية اتخاذ القرارات 
إذا لم يملك المعرفة المناسبة أثناء أداء عمل  -بحيث يمكن للموظف  ،خلق وتقديم خدمات الإحالة السريعة
وتدعم تكنولوجيا المعلومات والاتصال عملية التشارك في المعرفة  أن يحصل عليها من مالكيها. -معين
باستخدام بوابات الانترنت، الانترانت، البريد الإلكتروني...الخ، حيث تمكن هذه التكنولوجيا من تخزين 
 & namrahS(العمل  المعرفة، الاتصال الالكتروني بين مشتركي ومستلمي المعرفة، ودعم عملية تحسين
 .)2 p ,7002 ,drawdE
 مجموعة عناصر يمكن أن تساهم في تحقيق المستوى الجيد )305 p ,8002( la te itnawruPكذلك اقترح  - 
تحسين أنشطة نشر المعرفة (الاتصال الداخلي، الاتصال غير  :من نوعية التشارك في المعرفة هي
ستخدام المعارف الجديدة، تقديم دورات تدريبية حول مهارات التشارك في الرسمي...الخ)، التزام الإدارة العليا با
المعرفة (مهارات تمثيل وكتابة المعرفة، مهارات الاستماع والحوار...الخ)، إعطاء مكانة للخبراء ومن يملكون 
 تقديم تعويضات للخبراء.و المعرفة المتخصصة، 
في المعرفة تتأثر بطبيعة المعرفة (ظاهرة أو ضمنية)،  أن عملية التشارك )3 p ,6002( la te gnahZويرى  -
من الثقة، القيادة،  ديناميكية المعرفة، تركيبتها الاجتماعية، وتضمنها في الممارسة والسياق. كما أن كلا
تعد من العوامل  ،، وتكنولوجيا المعلوماتالاستراتيجية، تطبيق وتنوعها التحفيز، عدد أعضاء الجماعة
 توضيح لذلك: يأتيوفيما  ،تكنولوجية المؤثرة على عملية التشارك في المعرفةالتنظيمية وال
 .)3 p ,6002 ,la te gnahZ(الثقة العالية من تكاليف تبادل المعرفة تخفض  
القائمد الفعال  حيث إنفي تشجيع جهود التعاون مثل التشارك في المعرفة،  ارئميسي اتلعب القيادة دور   
لال إمكانية تشكيل الهيكل والعمليات التنظيمية، تخصيص الموارد، تشريع من خ ،له القدرة على ذلك
 .)3 p ,6002 ,la te gnahZ(التغيير، وزرع مواقف تدعم التشارك في المعرفة 
لتبادل المعرفة إذا  االتحفيز والتنشيط: فإذا تكلمنا عن المعرفة المتخصصة فالفرد سيكون أكثر استعداد 
تحقيق أهدافه، تجنب الخطر، حماية نفسه،  :و أي نوع من التحفيزات مثلأ ،دم له تعويض عن ذلكق  
 .)3 p ,6002 ,la te gnahZ( تحقيق ذاته...الخ
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 ،أمام التشارك في المعرفة اليس بالضرورة عائمق وتنوعها : فزيادة عدد الجماعةوتنوعها عدد الجماعة 
في  ا، كما أن نوع المعرفة يلعب دور في الجماعة الاستعداد للتعاونتوافر بل قد يسهل من ذلك إذا 
، االمعارف العامة يمكن تشاركها حتى إذا كان عدد الجماعة كبير  حيث إن ؛تفعيل عملية التشارك
كونها تحتاج إلى  ،المعارف التقنية والمتخصصة إلى جميع أعضاء الجماعةيصعب تحويل بينما 
 .)3 p ,6002 ,la te gnahZ( التفاعل المباشر
بعين الاعتبار في تطوير نظام  يؤخذ تؤخذ الاستراتيجيةتطبيق  حيث إن: تراتيجيةالاستطبيق  
 فريق عمل متكامليحتاج كما  ،والذي يحتاج إلى مهارات تقنية عالية وخبرات متنوعة ،المعلومات
 .)3 p ,6002 ,la te gnahZ(
هناك نوعين حيث ، )7642 p ,1102 ,la te heY(يتأثر سلوك التشارك في المعرفة بالمناخ التنظيمي هذا و  -
مرتبطة بالسياق، يتم شرحها فيما المرتبطة بالأفراد و العوامل العوامل ال :من العوامل المكونة لهذا المناخ هي
 :يأتي
من أهم العوامل المحددة لسلوك التشارك  تعدالسمات الشخصية  تعد عوامل مرتبطة بالأفراد، حيث 
، الاستمتاع المرتقبةالمساهمات المتوقعة، المكافآت  :خرى مثلمل أبالإضافة إلى عوا ،في المعرفة
ومن أهم هذه العوامل  ،العوامل التنظيمية إضافة إلىالذاتية،  الكفاءاتفي مساعدة الآخرين، معرفة 
 .)112 p ,2102 ,la te rabkailA(الثقافة والهيكل التنظيمي 
بين الوحدات وبين المستلم ومصدر المعرفة المسافة التنظيمية وتشمل العوامل المرتبطة بالسياق:  
(تدفق الاتصال، الرقابة الإدارية، ومستويات الثقة)، مكان التشارك في المعرفة (التفاعل المباشر)، 
وضعيات التشارك في المعرفة (مدى توافق أطراف التشارك في المعرفة)، المعرفة الكفؤة، العلاقات 
ومن . )01 p ,3002 , sgnimmauC(المصدر والمستلم للمعرفة) مع الآخرين (مدة ونوعية العلاقة بين 
تحفيزه على التشارك في المعرفة، قدراته على التعلم  درجة   :مل المرتبطة بسياق مستلم المعرفةالعوا
وامتصاصه للمعرفة، نيته تجاه سلوك التشارك في المعرفة، خبرته ومعارفه، القدرة على الاحتفاظ 
مرتبطة بسياق من هو مصدر ومن العوامل ال. )62 p ,3002 , sgnimmauC(علم بالمعرفة، وثقافة الت
التعلم، بينما يرتبط سياق المحيط بمدى ملائممته وتشجيعه على التعلم والابتكار  ثقافة   ،للمعرفة
 .)13 p ,3002 , sgnimmauC(
سلوك التشارك في المعرفة من ل اأن المكافآت المادية أقل تشجيعإلى   )9 ,6 p ,1102( la te ttiveLوأشار -
إلى أن   1102 ,lliW-kiarevaJ، حيث توصلوا  رضائمها مثل الاعتراف وتحقيق الذات ،التحفيزات المعنوية
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توضيح لعوائمق التشارك  يأتيمن أسباب التشارك في المعرفة راجع إلى دوافع داخلية لدى الفرد. وفيما  ℅41
 في المعرفة.
 عوائق التشارك في المعرفة: .5
 لتشارك في المعرفة:بعوائمق ا يتعلقفيما  الباحثونأهم ما ذكره يأتي جز فيما نو 
 حيث إنصعوبة إظهار المعرفة الضمنية، عدم التشارك في الهوية (ب :من عوائمق التشارك في المعرفة -
 ؛فهم بعضهم البعض)، عدم وجود علاقة بين المرسل والمستلم عليهمالأفراد من الجماعات المختلفة يصعب 
معرفة (إذ يجب بدون لوجه أو عن طريق الانترنيت)، ولا معرفة  اوجه( ل اللقاء بينهماب  س   تتوفريجب أن  إذ
 .)6 p ,3002 ,nesnetsirhC() هاأن تملك كل الأطراف المعرفة الكافية للتشارك في
ة بين الموظفين شارك في المعرفأنواع من عوائمق الت ةأن هناك ثلاث )67 p ,1102( la te hahsakAيعتقد  -
  .)laropmeT( ظرفية عوائمق اجتماعية، عوائمق مادية، وعوائمق :هي
من تحديات التشارك في المعرفة في القطاع العام نقص الخبرات والمهارات والمعارف في المنظمة  -
  .)11 p ,9002 ,ikuzraM & fanaM(
التي  ،التوازن داخل فرق العملمن عدم  اث نوعتحد   )gnizisnwoD(إن عملية تقليص عدد الموظفين  -
وانعزال  ،تظهر فيها ثقافة جزئمية جديدة تعيق عملية التشارك في المعرفة نتيجة التوتر الذي ظهر في الفريق
الأمر الذي  ،بعض، كما أن عملية تقليص عدد الموظفين تؤدي إلى فقدان مجموعة معارفالأعضاءه عن 
 .)1 p ,7002 ,drawdE & namrahS(معرفة يؤثر بدوره سلبا على عملية التشارك في ال
بالإضافة إلى اعتقاد الفرد  ،تكاليف الوقت والجهد أهم العوامل التي تعيق سلوك التشارك في المعرفة تعد   -
كما أن هناك نوع من الأفراد يستمتعون في  .قد يخفض من قوته ومكانته في المنظمة هذا السلوكأن 
 laicoS) دون تقديم جهد إضافي، وهذا ما يعرف بالمعضلة الاجتماعية الحصول على دفعات نقدية (أرباح
 ,la te ttiveL(وهذا من شأنه تقليل سلوك التشارك في المعرفة  ،، فهي حالة تناقض لدى الفردammeliD
 .)7 p ,1102
ر المنظمات إلى تغيي سعي   ،من بين أسباب فشل عملية التشارك في المعرفة على المستوى التنظيمي -
بالإضافة إلى عوائمق أخرى  ،التشارك في المعرفة المناسبة لثقافتها التنظيمية استراتيجياتثقافتها للتناسب مع 
هي: قد لا تهتم المنظمة بتشجيع التشارك في المعرفة نتيجة لفقدان ثقتها بقابلية نجاح هذه العملية. بينما من 
مهارات الاتصال، الاختلاف الثقافي،  نقص   ،لفرديأسباب فشل عملية التشارك في المعرفة على المستوى ا
 .)52 p ,7002 ,la te niaJ(الثقة ضعف الوقت  ضيق
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كما خاصة المنظمات الصغيرة،  ،قد لا تملك المنظمة موارد وبنية تحتية كافية لعملية التشارك في المعرفة -
ي عملية التشارك في المعرفة، فقدان ف انظم تكنولوجيا المعلومات جيدة بما يكفي للاعتماد عليهتكون قد لا 
 .)42 p ,7002 ,la te niaJ( لها ورؤية واضحةبإدارة المعرفة وغياب وعي ال
يتعلق النوع الأول بكون هذه  ؛تواجه عملية التشارك في المعرفة في المشاريع المؤقتة نوعين من المشكلات -
نية التعلم، بينما يرتبط النوع الثاني بكون الاتصال ما يؤدي إلى فقدان إمكا ،المشاريع ستنتهي بعد فترة معينة
نتيجة للاختلاف الثقافي وعدم مرور الوقت الكافي للاندماج مع  ا،بين الموظفين في المشاريع المؤقتة صعب
 .)473 p ,5002 ,nenaitraV & aksuuR(بعض وتبادل الثقة 
عوامل رئميسية للتغلب على معوقات  ةعتوجد أرب أنهإلى  )2 p ,5002( atevassilE & aneblAكما يشير 
 التشارك في المعرفة بالاعتماد على مجموعات الممارسة هي:
جعل كل من طالبي المعرفة ومن هم مصدر لها يدركون المعرفة الخاصة  :)ssenerawA(الوعي  -
 بهم.
 لأج من لهالكل من طالبي المعرفة ومن هم مصدر  ين: إعطاء مجال ووقت كافي )sseccA(الوصول -
 تبادل معارفهم.
خلق مناخ مشجع لسلوكيات التشارك في المعرفة بين طالبيها ومن هم مصدر :  )noitacilppA(التنفيذ -
 لها.
التأكد من أن كل من طالبي المعرفة ومن هم مصدر لها لهم الفهم الكافي :  )noitpecreP(الإدراك -
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 تهااواستراتيجي ابع: ثقافة التشارك في المعرفةالمطلب الر 
 التشارك في المعرفة: استراتيجيات .1
 الترميز والشخصنة: ااستراتيجيت . أ
يشير الترميز إلى أن المعرفة  الترميز والشخصنة. في تصنيف التشارك في المعرفة همانظر وجهتا توجد 
المعرفة، التخزين، الاسترجاع، إعادة البناء، ن معرفة ظاهرة من خلال التشارك في كو  المختارة يمكن أن ت  
والأدخلة من قبل مستلمي المعرفة، في حين أن التشارك في المعرفة ضمن وجهة نظر الشخصنة يكون من 
  .)42 p ,7002 ,la te niaJ ; 3 p ,7002 ,drawdE & namrahS(خلال الاتصال الشخصي 
مثل قاعدة  ،ى عملية أخرجة المعرفة إلى وسائمل خارجيةالترميز للتشارك في المعرفة عل استراتيجيةوتركز 
تركز على المعرفة  الاستراتيجيةوجعلها متاحة لجميع أعضاء المنظمة، لذلك فإن هذه  ،البيانات والوثائمق
، فهي الشخصنة آلية لربط مالكي المعرفة بالباحثين عنها استراتيجيةتعد بينما  .)5 p ,0102 ,afessA(الظاهرة 
 .)5 p ,0102 ,afessA(الأهم بالنسبة للمنظمة  الاستراتيجيةهي المعرفة الضمنية و  تركز على
 :السحب والدفع ااستراتيجيت . ب
نظام الدفع  حيث إن، )lluP ro hsuP(يمكن أن يحدث التشارك في المعرفة وفق نظام سحب أو نظام دفع 
التواصل الاجتماعي من وسائمل التشارك في ويعتبر البريد الالكتروني ومواقع  ،ولا يحدث إلا نادرا ايكون آلي
ترتبط  ،في عملية نقل المعرفة البدءنظام السحب توفر شروط قبل  يتطلب المعرفة وفق نظام الدفع، بينما
قت والذي لا بطرفي العملية المصدر والمستلم. كما يمكن التمييز بين التشارك في المعرفة الذي يتأثر بالو 
ولا يمكن له انجاز مهام  ،مستلم في حاجة ماسة إلى تلك المعرفةالل يعني أن الأو  حيث إن يتأثر بالوقت؛
التشارك في المعرفة غير المرتبط  في معينة أو حل مشكل ما إذا لم تتوفر المعرفة في ذلك الوقت، بينما
في وقت لاحق  هابل يمكن أن يستفيد من ،إلى المعرفة في الوقت الحالي ملمستلا يحتاج البالوقت 
إن التمييز بين نظامي الدفع والسحب من جهة والحساسية للوقت من جهة  .)01-9 pp ,3002 ,nesnetsirhC(
المناسبة لعملية التشارك في المعرفة. يمكن توضيح  الاستراتيجياتأخرى يمكن أن يحدد الأدوات والطرق و 
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 ية التشارك في المعرفةلعمل السحب والدفع استراتيجيتا): 6-1الجدول (
 01 p ,3002 ,nesnetsirhC ِ  : ecruoS
الاجتماعات، و الإرسال،  :هي للتشارك في المعرفة استراتيجياتمن الجدول السابق نجد أن هناك أربع 
ى قالمستلم لا  يتل حيث إن ،المساعدة على الحاجة الطارئمة للمعرفة استراتيجية تركزالمساعدة، والنصح. و 
من خلال  ةبل يطلبها كونه لا يستطيع إكمال مهامه إلا بها، ويمكن أن يطلب المعرف ،المعرفة بشكل تلقائمي
الإرسال. بينما  استراتيجيةوهذا يسمى  ،حويل المعرفة إليهطرح الأسئملة على زملائمه الذين يقومون بت
مثل  ،والحصول على المعرفة يكون أكثر رسمية ،النصح فطالب المعرفة لا يحتاجها بشكل طارئ استراتيجية
 الاجتماعات. استراتيجيةأي بإتباع  ،الاجتماعات أو عن طريق البريد الإلكتروني
 فة التي ذكرتها الأدبيات السابقة:التشارك في المعر  استراتيجياتكما أن من أهم  -
وهي مجموعة أفراد يؤدون بعض الأعمال مع بعض (الكترونيا أو شخصيا) لمساعدة  :جماعات الممارسة. 1
 النصائمح، وأفضل الممارسات.و بعضهم من خلال التشارك في الأفكار، 
ضمن تنظيم رسمي بالتركيز على المجال فرق عمل يتعاونون مع بعضهم  إلىوتشير  :شبكات المعرفة .2
 المعرفي.
وتشير إلى النقاش العميق الذي يحدث قبل إكمال المشروع أو النشاط أو  :)tcepsrteR(إعادة النظر  .3
 ،وفي نهاية الحلقة يتم توثيق ما تم إضافته من معارف ،بهدف تعلم الأفراد أثناء إنجاز المشروع ،الحدث
 ذية راجعة لمتخذي القرارات ودعم فرق لعمل.الهدف منها اعتمادها كتغ
نشر المعلومات والمعارف التي لوتشير إلى إعطاء الفرصة لبعض الأفراد  :)gnilletyrotS( رواية القصص .0
 .الروايةاكتسبوها من خلال تدريب أو حدث معين داخل المنظمة باستخدام أسلوب 
لموارد البشرية ي المعرفة أيضا ما يرتبط بممارسات االمستخدمة في التشارك ف الاستراتيجياتومن بين   -
سياسات المناوبة بين الموظفين، فرص التدريب والتعليم، النصائمح، سياسات مكافأة  :داخل المنظمة مثل
 ،والبريد الالكتروني "الويب"الأفراد والفرق والاعتراف بهم نتيجة لتشاركهم في المعرفة، استخدام مواقع 
ئمم من قبل الموظفين ضمن نظام التشارك في المعرفة، الاعتماد على نظم المعلومات المستخدم بشكل دا
إضافة إلى برنامج تعويض . )52 p ,7002 ,la te niaJ( واسترجاعها سبة لتخزين المعارف والمعلوماتو  ح َالم  
 إرساله الدفع




 طلب آني للمعرفة
 النصح
 طلب المعرفة
 ليس طارئ طارئ الوقت
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بتدوين  عبارة عن برنامج يقدم تعويضات للموظفين النشطين والذين يقومونوهو  ،التشارك في المعرفة
ضافة إلى تعويض جماعات الممارسة لأجل أن تستفيد منها المنظمة، إ مساهماتهم من التشارك في المعرفة
 te itnawruP(ويهدف هذا البرنامج إلى نشر ثقافة التشارك في المعرفة  ،على الاقتراحات التي تقدمها للمنظمة
 .)994 p ,8002 ,la
 الأولى للتشارك في المعرفة (جماعات الممارسة): ستراتيجيةللاأكثر توضيح  يأتيوفيما   
 جماعات الممارسة:  
ويتبادلون معارفهم مجموعة أفراد يتشاركون : ecitcarP fo seitinummoC يقصد بمصطلح جماعة الممارسة -
الممارسة، الجماعة،  :ناك أربع مميزات لممارسة الجماعة هيل التفاعل المستمر، وهوخبراتهم من خلا
يؤديه أفراد يشتركون في مجال  ،والهوية. فالممارسة عبارة عن نشاط مهني وليس نشاط مضيع للوقت المعنى،
وليس هناك  ذاتها، لتبادل معارفهم. والجماعة عبارة عن مجموعة أفراد لهم الاهتماماتومستعدون  ،الخبرة
وأخيرا ومن خلال التشارك فهي في النهاية تنظيم غير رسمي.  نفسها، ضرورة أن تكون الجماعة من المنظمة
 .)892 p ,6002 ,araH & weH( رون هوية مهنية لهمن الأفراد المعنى لممارستهم ويطو  رفة ي كو  في المع
 .)573 p ,5002 ,nenaitraV & aksuuR(جماعة الممارسة قد تكون رسمية، نصف رسمية، أو غير رسمية  -
وفر مهارات متنوعة)، وتبني الهوية المرنة (هوية تشجع روح وتتمثل أهمية جماعة الممارسة في التنوع (إذ ت -
المسؤولية)، القيمة والدلالة (تحفز على الاهتمام بمخرجات العمل وزيادة التعاون)، الاستقلالية (زيادة 
ودعم الجماعة على اتخاذ القرارات في ظل ظروف المحيط)، التغذية  ،الإحساس بالمسؤولية لدى الأعضاء
 aneblA(وتمكين الجماعة من مراقبة طريقة أداء عملهم وتحسين أدائمهم)  ،ومعرفة نتائمج العمل الراجعة (فهم
 . )4 p ,5002 ,atvassilE &
الأعضاء (العملية  طريقة تفاعل ارسة (تعظيم مخرجاتها) يعتمد على:كما أن نجاح جماعة المم -
توضيح  يأتيوفيما  .، والمحيط)خصائمص السياق (خصائمص الأفراد، المجموعة، الأدوات الاتصالية)؛
 : )573 p ,5002( ,nenaitraV & aksuuRحسب  التي تعظم مخرجات جماعة الممارسة السابقةللخصائمص 
 نصف رسمي، أو غير رسمي)؛أو ة (رسمي، . هيكل الجماع1
  م؛، بالإضافة إلى التعلوالمتمثل في المعرفة الجديدة المتولدة عن عملية التشارك ،. هدف الجماعة2
 حادثات والتشارك بالخبرة؛. محتوى الأنشطة المشتركة مثل الم3
، التركيز على  مجال المناقشةضمن بهدف توجيه الجماعة،  ،من مسؤولية قائمد الجماعة وهو. التنسيق 0
  وضمان التقدم في عملية التشارك؛
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انت غير رسمية فإنها تفقد ولكنها إذا ك ،. الدعم التنظيمي (حيث تحتاج الجماعة إلى الاعتراف والدعم5
 ذلك)؛
مثل تكوين  ،فرد وعلى مستوى الجماعةجماعة الممارسة تقدم منافع على مستوى ال حيث إن. المخرجات (6
فهم مشترك، تحسين القدرة على التعلم، كسب معلومات جديدة، تحسين الأداء، تحسين مستوى الثقة بالآخرين، 
  .)توثيق المعرفةو خلق أفكار جديدة، 
 أنواع من الجماعات: ةثلاث )01 p ,5002( la te alasuoNوقد قدم  -
وهي مجموعة أفراد يجتمعون  :)IoC( rseretnI fo ytinummoC. الجماعة ذات الاهتمامات المشتركة 1
 لم تتشكل بعد في مجموعات ممارسة؛ لكنها ،ذات اهتمام عام معرفةمع بعض للتشارك في 
عبارة عن  :)IoCE( tseretnI fo ytinummoC trepxEمامات المشتركة . الجماعة الخبيرة ذات الاهت2
 م اهتمامات خاصة في سياق المشروع؛أفراد أو جماعات له
جماعة يشتركون في اهتماماتهم حول شيء  :)PoC( secitcarP fo ytinummoC. جماعة الممارسة 3
، وعادة ما هم البعضالمنتظم مع بعضويسعون للتعلم كيف يقومون به بشكل أفضل من خلال التفاعل  ،معين
 تتحول الجماعة ذات الاهتمامات المشتركة إلى جماعة الممارسة عندما تصبح أكثر رسمية.
 ،ابعد واحد وعشرينولها  ،حيث يتم التشارك في المعرفة إلكترونيا ،كما يوجد مجموعة الممارسة الإلكترونية -
وتشمل التوجه العام،  ؛المتغيرات الديمغرافية :يمات هيوتصنف إلى أريع تقس ،تسمى بالخصائمص الهيكلية
المحيط، و مستوى العوائمق، و ويتضمن عملية الخلق،  ؛السياق التنظيميومستوى النضج. العمر، و فترة الحياة، و 
الانتشار و وتشمل حجم الجماعة،  ؛الأعضاءدرجة الرسمية، وهيكل القيادة. و  فترة الهدوء التنظيمية،و 
مستوى فهم و الخبرات الأساسية، و ،  الأعضاء المسجليناختيار عملية و قرار الأعضاء، استو الجغرافي، 
ويشمل درجة  ؛لمواضيع المشتركة بين الأعضاء. المحيط التكنولوجي، التنوع الثقافي، واواستخدامها التكنولوجيا
 .)992 p ,6002 ,araH & weH(توفر التكنولوجيا لدى أعضاء الجماعة ودرجة الاعتماد عليها و 
 ثقافة التشارك في المعرفة:   .2
بفعالية، التعاون  هم البعضيحتاج خلق ثقافة التشارك في المعرفة إلى تشجيع الأفراد على العمل مع بعض
وما يجب أن تدركه كل منظمة في سعيها لخلق ثقافة التشارك في  .والتشارك مع بعض ليصبحوا أكثر إنتاجية
يق أهداف المنظمة وليس فقط أنه سلوك جيد، كما أن الهدف هو أن الهدف من ذلك هو تحق ،المعرفة
التشارك في المعرفة وليس المعلومات، وأن التعلم من عملية التشارك في المعرفة أهم من سلوك التشارك في 
فهو يعني النظر إلى العالم بطريقة  ،المعرفة، كما يجب أن تتذكر المنظمة دائمما أن تغيير الثقافة أمر صعب
لذلك فإن  خلق ثقافة التشارك في المعرفة يحتاج إلى جهد ووقت كبيرين  ،ف عما كانت تراه من قبلتختل
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أنه من بين العوامل التي يمكن أن تشجع على  )4-3 pp ,9991( neetruGويرى   .)2 p ,9991 ,neetruG(
 : يأتيما  تطوير ثقافة التشارك في المعرفة
 كما يجب أن توازن هذه المكافآت بين كمية المعارف الجديدة ،لمعرفة. تقديم مكافآت لسلوك التشارك في ا1
 ؛ونوعيتها
إذ يجب أن يدرك الأفراد أن "التشارك في المعرفة هو القوة" وليست "المعرفة  ،. تحفيز التشارك في المعرفة2
 ، وهذاهم بفعالية أكثر، فإذا أدرك الأفراد أن التشارك في المعرفة يساعدهم على أداء أعمالبحد ذاتها هي القوة"
يساعدهم على تطوير مسارهم و ويمكنهم من الحفاظ على عملهم ومنصبهم،  ،يعطيهم مكانة أكثر في المنظمة
وليس نتيجة التشارك الأعمى  ،ي، وأن مكافآتهم تكون بعد عمل شيء مفيد نتيجة التشارك في المعرفةن  ه  الم  
 ا للتشارك في المعرفة؛لأفراد أكثر تحفيز وبذلك سيصبح ا ،في المعرفة، والاعتراف الذاتي
بعض الأفراد يعتقدون أن الآخرين سيسرقون أفكارهم  إذ إن. التغلب على عوائمق التشارك في المعرفة، 3
لأن الفرد لا يجب أن يتصف بالسذاجة  ،وسيحصلون على المنافع والمكافآت مقابل ذلك، ولكن هذا خطأ
بل يجب  ،أهمية ةلأنها بعد فترة لن تصبح لها أي ،لا يحتكرها نفسه تويقدم كل أفكاره بشكل خام، وفي الوق
وفي هذا  صحيحة لعملية التشارك في المعرفة.وذلك من خلال الفهم والوعي والممارسة ال ،أن يستثمر أفكاره
بل يعد كذلك  ،في الأفكار فحسب االمجال يجب أن يدرك الأفراد كذلك أن التشارك في المعرفة ليس تشارك
 لطرق التفكير؛ وتحسين ٍ ملية تعلم ٍع
 امدير  سواء ،ومهما كان منصبه في المنظمة -موظف ال حيث إن ،يتشاكون في المعرفةكل الافراد . جعل 0
ويتأثر بمجموعة  ،له مجموعة أهداف ،في المنظمة ايبقى عضو  -مدير...الخ ، مساعد َاتنفيذي ا، مدير اعام
أو  أو مساعدة القسم الذي ينتمي إليهالمعرفة هو طريقة لمساعدته عوامل، وا  ذا آمن الفرد أن التشارك في 
 ذلك؛وسيشجع الآخرين على  ،فسيبدأ بممارسة سلوك التشارك في المعرفة ،فريق عمله أو منظمته
وبالرغم من أن التشارك في المعرفة يحدث دون استخدام التكنولوجيا إلا أنه على  :. دور التكنولوجيا5
في عملية التشارك في المعرفة، إذ ليس  امهم اأن تدرك أن للتكنولوجيا دور  -كان حجمهامهما  -المنظمات 
بل ستحتاج المنظمة إلى معارف من خبراء  ،بالضرورة أن يملك الأفراد في المنظمة كل المعرفة التي تحتاجها
ل على المعرفة ومنتشرون في مناطق جغرافية مختلفة، كما أن التكنولوجيا تساعد على الحصو  هامن خارج
إلى يحتاج ولأن تطوير ثقافة التشارك في المعرفة بسرعة وبفعالية أكثر إذا كان للفرد القدرة على استخدامها. 
لعديد من الممارسات التنظيمية والإدارية أهمية في تطوير هذه الثقافة، وهو ما تحاول اختباره لفإن  ،جهد كبير
تناول المتغيرين  الآتيسيتم في المبحث  -نظري لمتغيرات الدراسةولإتمام الإطار ال -هذه الدراسة، لذلك 
 الوسيطين والمتمثلان في كل من التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي.
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 لمبحث الثالث: التسويق الداخلي والتعلم التنظيميا
م التنظيمي، الإطار النظري لكل من التسويق الداخلي والتعل فيهاسيتناول هذه المبحث أربعة مطالب، تقدم 
 حيث سيخصص مطلبان للتسويق الداخلي مطلبان آخران للتعلم التنظيمي.
 المطلب الأول: ماهية التسويق الداخلي
 مفهوم التسويق الداخلي: .1
، حيث تمت مناقشته بشكل غير مباشر في أدبيات إدارة  5028بدأ الحديث عن مفهوم التسويق الداخلي عام 
أن أول من أدخل مفهوم التسويق  )82 P ,2002( la te daaSبينما يرى  . )57 p ,8002 ,taM( الجودة الشاملة
اللذان قالا أن الأفراد هم أول سوق لخدمات المنظمة. وتعود جذور  6791 ,tiebrA dna ressaSالداخلي هما 
بتقديم التسويق الداخلي إلى تسويق الخدمات، حيث أن الهدف من تطبيقه هو تحفيز الموظفين على الالتزام 
 P ,7002 ,avorebmiS(خدمات ذات جودة عالية لإرضاء الزبون أن الفرد الجيد هو الذي يخدم الزبون جيدا 
. كما أنه يركز على توظيف، تدريب، تحفيز، الاتصال والاحتفاظ بالموظفين الذين لديهم توجه خدمي )174
أن مفهوم التسويق الداخلي  )63 P ,0002( neskjiR & omelliG. كذلك يشير )647 P ,7002 ,nemeleK(
قصير نسبيا، ويعتقدان أن هناك خمسة تيارات أث رت على تطور المفهوم، وتتضمن: تسويق الخدمات، إدارة 
 الموارد البشرية، جودة الخدمات، نظرية التنظيم، والاعتبارات التخطيطية والاستراتيجية.
 ,gniL(اخلي، إلا أنه لا يوجد اتفاق حول معناه الدقيقوبالرغم من تعدد الدراسات التي اهتمت بالتسويق الد
 lasnaB(  تم تقديم تعريفات مختلفة للتسويق الداخلي في أدبيات التسويق والسلوك التنظيمي. إذ )604 P ,4002
أنه يمكن تصنيف مفاهيم التسويق الداخلي إلى ثلاثة أقسام  )62 P ,8002( aeneBيرى و .  )46 p ,1002 ,la te
 لزبون الداخلي، تطوير التوجه نحو الزبون، ونظرية التسويق الداخلي كآلية تنفيذية.هي: ا
أن التعاريف التقليدية للتسويق الداخلي تفترض ضمنيا أن رضا الموظفين يعني  )3 P ,5002( nonnaBويرى 
ة، فرق أداء أنهم محفزون أكثر، مستعدون للدفاع عن المنظمة، أقل رغبة في محاولة البحث عن وظائمف بديل
أفضل، استعداد لإضافة قيمة داخلية وخارجية، زبائمن محتملون، تطابق أهدافهم بأهداف المنظمة، وأكثر رغبة 
 واستعدادا في الإيمان برؤية المنظمة.
كما ع رف  .lasnaB(   )46 p ,1002 ,la te وقد ع رف التسويق الداخلي على أنه بيع المنظمة الوظائمف للعاملين
 الموظفين طبيق للتسويق وا  دارة الموارد البشرية، ومرتبط بنظريات، تقنيات، ومبادئ لتحفيزعلى أنه ت
في كل مستويات المنظمة، من أجل التحسين المستمر لطريقة تقديمهم الخدمات للزبائمن الخارجيين وتحريكهم 
على أنه عبارة عن  التسويق الداخلي )341 P ,0002( rebuBكذلك عر ف . lasnaB(   )46 p ,1002 ,la te
عمليات داخلية بنظامين، تستخدم إدارة الموارد البشرية والأدوات التسويقية لتطبيق التسويق كمواقف داخلية، 
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وذلك من خلال التوافق بين التوجه نحو الموظف والزبون. وعليه فإن أهداف المنظمة ستتحقق بكفاءة أعلى، 
داخلي باختيار، تدريب، تخطيط وا  جراءات الرقابة والتطوير فمن جانب الموارد البشرية يرتبط التسويق ال
. ومن الجانب التسويقي فإن استخدام مدخل التسويق يعد )102 P ,6891 ,senoJ(لتقنيات البيع الشخصي 
أساس التسويق الداخلي؛ حيث أنه يشجع الموظفين على أن يصبحوا ذوي  توجه نحو الزبون، من خلال 
أن التسويق  )431 P ,7002( la te aH. كما اعتبر )62 P ,8002 ,aeneB(الوظيفية  التحفيز وتكامل الأقسام
الداخلي جزء من الاستراتيجية التسويقية للمنظمة، إضافة لكونه فلسفة لإدارة الموارد البشرية من وجهة نظر 
 تسويقية.
كوظيفة. كفلسفة فإن من جهة أخرى يمكن أن ينظر إلى التسويق الداخلي كعملية، كفلسفة تنظيمية، أو 
الفكرة و  .)48 p ,6002 ,civeivnarT & jagoL(التسويق الداخلي مرتبط ارتباطا وثيقا بالثقافة التنظيمية للمنظمة 
الأساسية لهذه الفلسفة هي أنه إذا أرادت الإدارة أن يقدم موظفوها عملا عظيما للزبون فعليها أن تقدم هي 
أن التسويق  )941 P ,8002( loykA & zokruT. وكعملية يرى )46 P ,0991 ,egroeG(عملا عظيما لموظفيها 
 وتعليمهم والتنسيق بينهم الداخلي عبارة عن جهد مخطط يستخدم المدخل التسويقي في تحفيز الموظفين
(الزبائمن الداخليين) نحو خلق رضا الزبون الخارجي، وكنتيجة لذلك رفع الأداء التنظيمي. وكوظيفة يرى 
أن التسويق الداخلي وظيفة تعنى بالاختيار والتدريب والتحفيز الجيد لجميع  )46 P ,6002( relleK & reltoK
 العاملين في المنظمة، وخاصة أولئمك الذين يرغبون بتقديم خدمات متميزة لزبائمنهم.
من أن التسويق الداخلي هو فلسفة إدارية لترتيب أوضاع المنظمة ) 224، ص 3220( وعموما يرى حداد وعلي
الداخل قبل الشروع والتوجه إلى الزبائمن في الخارج، وا  ذا نظرنا إلى العاملين في المنظمة كزبائمن داخليين، 
فسيتحتم على الإدارة أن تقوم باتخاذ الإجراءات الصحيحة في عمليات الاختيار والتعيين للعاملين، وا  جراء 
املين، إضافة إلى دعوتهم للمساهمة في اتخاذ التدريب اللازم لهم وتوفير الحوافز الموجهة باحتياجات الع
القرارات الإدارية والتسويقية، وتوفير جو مريح لهم أثناء العمل، لأن الموظف السعيد يحقق سعادة لدى الزبائمن 
 أثناء تعامله معهم.
أن هناك مجموعة كلمات تتكرر في تعاريف التسويق الداخلي هي: الموظفون ،  )2 P ,5002( nonnaBويرى 
التحفيز، والزبائمن. وذهب في تعريفه للتسويق الداخلي بعيدا، حيث عر فه على أنه تبادل القيمة داخل سلسلة 
القيمة في المنظمة بين المنظمة وأصحاب المصالح، قصد إضافة قيمة لتسهيل عمليات التنفيذ وتطوير ميزة 
الموردين، الحكومة، منظمات في أصحاب المصالح، حيث يذكر  )2P ,5002( nonnaBتنافسية. ويفص  ل 
القطاع العام، الأعضاء، عائملات الموظفين، المساهمين، المستثمرين الأجانب، الهياكل التشريعية، المنظمات 
 الخيرية والجماعات المحلية.
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إن ما سبق من تعاريف يؤكد أن مفهوم التسويق الداخلي بسيط في البداية عميق إذا تم البحث فيه أكثر وهذا 
 كده المحطات التالية في تعريف التسويق الداخلي:ما ستؤ 
 ): أهم محطات التسويق الداخلي في الدراسات السابقة4-1الجدول (
 النقاط الرئيسية في مفهوم التسويق الداخلي الباحثون/السنة
الزبون التسويق الداخلي ناتج عن الوظيفة (المنتج الداخلي) التي ترضي حاجات الموظفين ( 6791 ,la te yrreB
 الداخلي)، في حين تحقق أهداف المنظمة.
 يستهدف الخط الأمامي من الموظفين.
عبارة عن استراتيجية البرامج التسويقية التي تعتمد على الاتصال مع الموظفين، وتطوير الطاقات 
 الكامنة، وتعويض الموظفين الذين يقدمون خدمات مميزة.
 ,tiebrA & ressaS
 6791
 ناتج عن الرضا الوظيفي.التسويق الداخلي 
 يستهدف الخط الأمامي من الموظفين. 
التسويق الداخلي يطبق من خلال بحوث التسويق الداخلية، وا  عادة هندسة العمل بهدف تطوير 
 الوظيفة التي تؤدي إلى تقديم خدمات مميزة
 التسويق الداخلي ناتج عن الوعي والاهتمام بالزبون. 3891 ,soornorG
 منظمة وجميع الموظفين.يستهدف كل ال
التسويق الداخلي عبارة عن استراتيجية تهدف إلى تطوير الوضعية الفكرية للموظفين بما يمكن من 
 تقديم خدمات فعالة للزبون، في إطار علاقات إدارية أوسع.
 ,nossemmuG
 7891
 التسويق الداخلي ناتج عن زيادة مستوى الإنتاجية والكفاءة.
 ويتطلب خلق سلسلة قيمة الخدمة. يستهدف كل الموظفين،
 يطبق التسويق الداخلي من خلال الاتصال مع الموظفين وتقنيات تغيير الثقافة.
 التسويق الداخلي ناتج عن التبادلات الداخلية الفعالة. 0991 ,egroeG
 يستهدف جميع الموظفين.
التسويق، لتحسين التوجه  يطبق التسويق الداخلي من خلال التنسيق بين قسم الموارد البشرية وقسم
 الخدمي للمنظمة. 
 ,qifaR & demhA
 3991
وتحفيزهم  التسويق الداخلي ناتج عن زيادة فعالية الاستراتيجية التسويقية، من خلال تنظيم الموظفين 
 نحو تطبيق استراتيجيات المنظمة.ودمجهم 
 يستهدف كل الموظفين.
ت التسويقية، مع ممارسة إدارة الموارد البشرية لتسهيل يطبق التسويق الداخلي من خلال تنفيذ التقنيا
 تطبيق أهداف سوق المنظمة.
 & nameroF
 5991 ,yenoM
يمكن أن يكون للتسويق الداخلي عدة أهداف تبعا للمجموعة التي يستهدفها (مجموعات خاصة أو 
 موظفون أو المنظمة ككل)
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 يمكن أن يستهدف أقساما معينة أو كل المنظمة.
 لتسويق الداخلي من خلال الاتصال، تطوير مشاركة الإدارة، والتحفيز والتعويضات.يطبق ا
 ,siweL & yeraV
 9991
 التسويق الداخلي ناتج عن إدارة التغيير.
 يستهدف كل الموظفين.
التسويق الداخلي عبارة عن فلسفة وسلوك، يسمح للمنظمة بالاستجابة السريعة للتغيرات في المحيط 
 ي.الكلي والجزئم
التسويق الداخلي عبارة عن جهد مخطط لتحقيق رضا الموظفين، رضا الزبائمن والتكامل بين 
 الوظائمف، من خلال تمكين العاملين.
 ,qifaR & demhA
 3002
 التسويق الداخلي ناتج عن تزايد الإنتاجية وتحسين الوظيفة.
 يستهدف كل الموظفين.
وسيلة لتحقيق التخطيط الاستراتيجي، بينما يبني التسويق الداخلي عبارة عن إطار نظري ثقافي، و 
 مهارات تقديم الخدمات للزبون عن طريق إدارة العلاقات الداخلية، من خلال الاتصالات الداخلية.
 & iaseD ,ednaN
 3002 ,yhpruM
 التسويق الداخلي ناتج عن زيادة الرضا الوظيفي، وتبني التوجه التسويقي.
 ن يرتبطون بخلق سلسلة قيمة الخدمة.يستهدف جميع الموظفين الذي
 تطبيق التسويق الداخلي يتأثر بخصائمص الأفراد والمنظمة.
 قدم فلسفة تنظيمية تسمى التوجه التسويقي الداخلي. 4002 ,sgniL
 التوجه التسويقي الداخلي ناتج عن زيادة مستوى الرضا الوظيفي.
 يستهدف الخط الأمامي من الموظفين.
ترتبط بالتوجه التسويقي الداخلي تسمى: بحوث التسويق الداخلية، الاتصالات،  توجد ثلاثة عوامل
 والاستجابة.
 ,ylneerG & sgniL
 5002
التسويق الداخلي يمكن استخدامه كبديل للتوجه التسويقي الداخلي، لوصف جهود تحسين المناخ 
 ناتج عن تحسين مستوى الرضا الوظيفي.، وهو الداخلي
 مي من الموظفين.يستهدف الخط الأما
 434-334 PP ,6002 ,siranuoG: ecruoS
 خصائص التسويق الداخلي: .2
 أن لمدخل التسويق الداخلي ثلاث خصائمص هي: )341 P ,0002( rebuBيرى  
 . التسويق الداخلي مرتبط بتخطيط نظامي وعمليات اتخاذ القرار؛0
 . التوجه نحو الزبون والتوجه نحو الموظف يتحققان بتوافق؛0
 . ينظر للتسويق الداخلي على أنه طريقة تفكير.7
 الفصل الأول                                                                     الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
 38
 
تقوم فلسفة التسويق الداخلي على أنه إذا طبقت المنظمة تبادلات فعالة بينها وبين مختلف  
  .)847 P ,7002 ,nemeleK(المجموعات الوظيفية، فهذا يؤدي إلى النجاح في تبادلاتها مع الزبائمن 
وذلك عند  ،ية هي أفضل محفز للانفتاح نحو الخدماتيدل التسويق الداخلي على أن السوق الداخل 
 .)1 P ,5991 ,retuS(تطبيق الأنشطة التسويقية داخليا 
وا  علامه وهو محاولة لتعليم الموظف  ،يرتبط التسويق الداخلي بأنشطة الأفراد المتنوعة في المنظمة 
 .)52 P ,8002 ,aeneB(برسالة المنظمة 
تتكامل فيها الوظائمف المتعددة للمنظمة بطريقتين:  ،ارية شاملةالتسويق الداخلي يشتغل كعملية إد 
ولديهم خبرة حول مختلف  ،الأولى من خلال التأكيد على أن الموظفين في جميع المستويات يفهمون
الأنشطة في إطار محيط يدعم الاهتمام والتركيز على الزبون، والثانية من خلال التأكيد على أن 
 P ,0991 ,egroeG(ومحفزون على العمل بأسلوب التوجه نحو الخدمة جميع الموظفين مستعدون 
 .)46
 أهداف التسويق الداخلي: .3
 ،إن الهدف الأساسي للتسويق الداخلي هو معرفة حاجات الموظفين والعمل على إشباعها كمقدمي خدمات
. كما أن )337ص. ، 3220(حداد وعلي، والعمل على جذب الزبائمن وا  رضائمهم من خلال تفاعل الموظفين معهم 
خلق محيط ملائمم يدعم اهتمام الموظفين برضا الزبون  ،الهدف من التسويق الداخلي في المستوى الاستراتيجي
 . )6 P ,7002 ,la te soluopozairyK(الخارجي 
أنه للتحقيق الفعال للأهداف الخارجية، فإن التسويق الداخلي  )92 P ,2002( la te daaSمن جهة أخرى يرى 
وذلك باستخدام الأدوات  ،أن يمارس من خلال تحفيز الموظفين على تبني سلوك الاهتمام بالزبون يجب
 والتقنيات التسويقية داخليا.
 فإن من أهداف التسويق الداخلي:  )04، ص 2020الحاج والضمور ( وحسب
 والاتصال مع الزبائمن؛  ،جذب الموظفين المناسبين للعمل بالوظائمف الإدارية- 
 ؛على الموظفين الجيدين والمناسبينافظة المح- 
 ؛ل أن يعملوا باتجاه خدمة الزبائمنالتأثير في الموظفين وتحفيزهم من أج- 
 ؛زيادة الوعي بالزبائمن وتلبية احتياجاتهم- 
 ؛العاملين في سبيل مصلحة الزبائمن تحسين جميع العمليات في المنظمة لضمان تشغيل مواردها من قيل- 
 ,aeneB(لتحسين فعالية تقديم الخدمات  ،ق الداخلي بشكل واسع في وصف التزام الموظفينيستخدم التسوي- 
 ؛)62 P ,8002
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من خلال تطبيق التسويق الداخلي فإن جميع الأقسام في المنظمة تفهم عملها وعلاقتها بالأقسام الأخرى - 
 ؛)72 P ,8002 ,aeneB(
 ,3002 ,la te demhA( معتقدات الخط الأمامي للموظفينتحسين الوعي والاهتمام بالزبون من خلال تغيير - 
 ؛)4221 p
وذلك من خلال التكامل  ،التسويق الداخلي وسيلة للتأكد من الاستغلال الأمثل للأصول ومصادر المنظمة- 
 ؛)72 P ,8002 ,aeneB(بين الأقسام 
 ؛)1 P ,9002 ,yarruM & retraC(تركيز واهتمام بالزبون  لديهمخلق مكان عمل يكون فيه لكل الأفراد - 
خلق مناخ تنظيمي يكون فيه الموظفون سعداء ويعرفون رسالة المنظمة، أولوياتها، غاياتها، مخرجاتها، - 
 .)1 P ,9002 ,yarruM & retraC(وخدماتها 
 ,la te demhA(من خلال العناصر الخمس التي ذكرها  ويكتمل مفهومه ،كما تظهر أهداف التسويق الداخلي
 : )9221 p ,3002
 ؛ وا  رضائمهم تحفيز العاملين 
 ؛التوجه نحو الزبون ورضا الزبون 
 ؛وتكاملها تناسق الوظائمف 
 ؛استخدام مدخل التسويق الشبيه (تطبيق منهج التسويق الخارجي داخليا) 
 ؛تطبيق استراتيجية تنظيمية محددة وشاملة 
 أهمية التسويق الداخلي: .0
عند الأكاديميين والممارسين، كونه وسيلة لتحسين رضا الزبون ورضا كسب التسويق الداخلي اهتماما كبيرا  -
 .)36 P ,0991 ,egroeG(الموظفين في الوقت نفسه 
أن التسويق الداخلي جزء مهم من التغيير والتطوير التنظيمي،  )161 P ,8002( kitigoF & ianraVيرى  -
هة المنظمة مقاومة  من طرف الموظفين تجاه وأن غياب فلسفة التسويق الداخلي في المنظمة يؤدي إلى مواج
 أي عملية تغيير أو تجديد.
إن العديد من المنظمات العالمية أصبحت تنظر إلى التسويق الداخلي على أنه سلاح استراتيجي، يساعد  -
 .)36 P ,0991 ,egroeG(على تحقيق جودة عالية في تقديم الخدمات وتحقيق رضا الزبون 
 .)86 P ,0991 ,egroeG(اخلي على فهم قدرات الموظفين، مواقفهم، معارفهم، ومهاراتهم يساعد التسويق الد -
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يجعل التسويق الداخلي كل الموظفين يعملون وفق رسالة استراتيجية وأهداف المنظمة، وهذا ما يجعلهم  -
 P ,0002 ,neskjiR & omelliG(يقدمون تمثيلا أفضل للمنظمة، وينجحون في التفاعل مع الزبون النهائمي 
 .)83
يعد التسويق الداخلي مصدرا تنافسيا لتطوير الميزة التنافسية، من خلال استخدام منهج التسويق الشبيه،  -
 ,kitigoF & ianraV(لتحفيز الموظفين على تطبيق الاستراتيجيات التنظيمية الخاصة بالتوجه نحو الزبون 
در الرئميسي للميزة التنافسية هو فقط التوجه نحو . وتؤكد الأدبيات السابقة على أن المص)161 P ,8002
 .)847 P ,7002 ,nemeleK(الخدمة، ويعتبر التسويق الداخلي وسيلة لتحقيق ذلك 
 & zokruT(إن التسويق الداخلي يساعد على إعادة تعريف دور المدراء، والعلاقات بين أعضاء المنظمة  -
 .)941 P ,8002 ,loykA
لداخلي في توفير محيط عمل يجذب، يرضي، ويبقي أفضل الأفراد لتحسين التسويق تساهم فلسفة التسويق ا -
 .)1 P ,9002 ,yarruM & retraC(الخارجي 
ينظر إلى التسويق الداخلي على أنه مصدر تدريب، والذي يمك ن المنظمة من تحسين معارفها حول  -
 P ,8002 ,kitigoF & ianraV(ارات التسويقية الخدمات، وكذا تحسين قدراتها وا  دراكها للفرص التسويقية والمه
 .)261
 مبادئ التسويق الداخلي: .5
 مبادئ التسويق الداخلي كما يلي: )102 P ,6891( senoJيختصر 
 الأفراد هم السوق الأول لخدمات المنظمة؛ 
 ضمان موظفين يدركون لماذا يجب أن ينجزوا المتوقع منهم؛ 
 ات في المنظمة؛يجب أن يقبل الموظفون شروط أداء الخدم 
 ضرورة توفر قنوات داخلية لتبادل المعلومات؛ 
 الحاجة إلى البيع  الشخصي. 
 مراحل التسويق الداخلي: .6
هناك ثلاث مراحل لتطور التسويق الداخلي هي: مرحلة التحفيز ورضا الموظفين، مرحلة التوجه نحو الزبون، 
 p ,6002 ,civeivnarT & jagoL(وا  دارة التغيير) ومرحلة توسع مفهوم التسويق الداخلي (تطبيق الاستراتيجية 
 :توضيح لكل مرحلةيأتي وفيما ،  )58
في حيث إن كان افتراض التسويق الداخلي هو "إرضاء الموظف".  :وتحفيزهم المرحلة الأولى: رضا الموظفين
ئمف على أنها هذه المرحلة كانت المنظمات تعامل موظفيها على أنهم زبائمن  دخلي ون، وتتعامل مع الوظا
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منتجات داخلية. وتحقيق رضا الموظف يحفزه على تقديم تفاعل أفضل مع الزبون، يؤدي إلى تحقيق رضاه 
. وقد ساهمت هذه المرحلة في: خلق قوى عمل تركز على الزبون، تحسين ممارسات )41 p ,7002 ,dazraF(
ق محيط عمل مميز. لكن في مقابل ذلك فإن إدارة الموارد البشرية، خلق الميزة التنافسية، رفع الإنتاجية وخل
. لذلك واجهت هذه )97-87 pp ,8002 ,taM(مفهوم التسويق الداخلي في هذه المرحلة يفتقد إلى التخطيط 
المرحلة مجموعة انتقادات هي: أن المنَتج الذي تبيعه المنظمة للموظف (الوظيفة) قد لا يفضله (المنَتج) ولا 
أن الموظف ليس له حرية اختيار المنتج (الوظيفة)، في حين أن الزبون الخارجي  يشبع حاجاته ورغباته، كما
له كل الحرية في المفاضلة بين البدائمل المتاحة،  قد يجبر الموظفون على أداء وظائمف معينة (تقبل المنتج)، 
أكثر  هورغبات الداخلي على خلاف الزبون الخارجي، إن السؤال الذي يبقى مطروحا: هل حاجات الموظف
 demhA(أم لا؟ (َمن الأهم في فلسفة التسويق الداخلي الزبون أم الموظف؟)  ورغباته وزنا من حاجات الزبون
 رضاانتقادات ميزت هذه المرحلة هي: أن التركيز على  )97 p ,8002( taMكما وجه   .)1321 p ,3002 ,la te
، قد تواجه المنظمة تكاليف  ورغباته الخارجي الزبون الداخلي قد يؤثر سلبا على الاهتمام بحاجات الزبون
 مالية كبيرة حتى تتمكن من تقديم التحفيز المادي للموظفين باستمرار. 
مدخلا جديدا للتسويق الداخلي، إذ يرى أنه لا يكفي تحفيز الموظفين لتحقيق  soorwerGأدخل  2330في 
 te dazraF(، يملك مهارات الاحتفاظ بالزبون أداء أعلى، بل يجب أن يدر ب كل موظف على أن يكون مسو  قا
 ، ومن هنا جاءت المرحلة الثانية للتسويق الداخلي.)0841 P ,8002 ,la
في هذه المرحلة أصبح التسويق الداخلي يركز على بناء تفاعل بين الخط  المرحلة الثانية: التوجه نحو الزبون:
الذي يبنى على اعتقاد أن تكامل كل وظائمف  ،ق التفاعليالأمامي للموظفين والزبائمن، وتعرف العملية بالتسوي
. إضافة إلى ذلك فإن هدف التسويق الداخلي في  )33 p ,8002 ,iasT(المنظمة يعد عمود المنظمات الخدمية
 ,dnilrekA & qidaS( هذه المرحلة هو خلق تناسق فع ال بين الموظفين في الخط الأمامي وباقي الموظفين
 يحققوا لن المنظمة في الموظفين أن إلى يشير الداخلي في هذه المرحلة ا أن مفهوم التسويقكم .)12 p ,4002
 الخدمة بأهمية المطلقة القناعة لديهم ترسخت إذا إلا ونظام كفلسفة الداخلي التسويق من المتأتية والمنافع المزايا
 منكمدخل  )hcaorppa ekil-gnitekraM( التسويق الشبيه  فلسفة انتهاج يتطلب وهذا يقدمونها، التي
ما ميز هذه المرحلة ). 152، ص 2001(الطائمي حميد عبد النبي،  بالزبون التوجه وسياسات استراتيجيات مداخل
كذلك، هو نشر الوعي بضرورة الاهتمام بالزبون والسعي نحو تحقيق أهداف التسويق في كل الأقسام، كما أن 
التسويقية في جميع أنحاء المنظمة. وأهم خاصية اكتسبها المفهوم هي  التوجه بالزبون يستلزم تطبيق التقنيات
 .)08 p ,8002 ,taM(أن التسويق الداخلي يعد مفتاح تعظيم الخدمات ونجاح التسويق الخارجي 
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للتمكن من تحقيق القضايا المرتبطة بمفهوم التوجه نحو الزبون الداخلي  )704 P ,4002( sgniLوقد لخص 
 كما يلي:بون الخارجي التوجه نحو الز 
 خلق وعي داخلي حول جودة الخدمات الداخلية؛  
 تحديد الزبون الداخلي والمورد الداخلي. 
 تحديد المتوقع من الزبون الداخلي. 
 ربط هذه التوقعات بالمورد الداخلي بغرض مناقشة قدراتهم والعوائمق لتحقيق المطلوب. 
لي وتطبيقها للتأكد من تقديم المستوى تحديد التغيرات السلوكية الخاصة بالمورد الداخ 
 المطلوب من الخدمة.
يجب أن يعمل المورد الداخلي من أجل اتخاذ التغيرات الضرورية التي تمكنه من تقديم  
 المستوى المطلوب من الخدمة.
 قياس جودة الخدمة الداخلية، وتقديم التغذية العكسية للمورد الداخلي. 
في مرحلة التوجه بإدارة الموارد تتمثل  ،بعد مرحلة التوجه بالزبون كما أن هناك من يضيف مرحلة أخرى
كانت النظرة الأولية للتسويق الداخلي على أنه تطبيق للتسويق داخل المنظمة، بينما تغير  بحيث ،البشرية
ر توجه الباحثين، حيث أصبحوا يعتقدون أن التسويق الداخلي مرتبط بجميع الوظائمف في المنظمة، ومرتبط أكث
تضييق  ،أهم نتائمج المرحلة السابقة ومن ،)162 P ,1991 ,enyaP & snilloC(بوظيفة إدارة الموارد البشرية 
دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تبني مفهوم التسويق الداخلي، وفي هذه المرحلة زاد التكامل والتناسق 
لداخليون يجب أن يساعدوا ممارسي إدارة الموارد بين وظيفتي التسويق وا  دارة الموارد البشرية، فالمسوقون ا
البشرية على فهم مفهوم التسويق الداخلي، كما أن ممارسة جميع نظريات إدارة الموارد البشرية، التكنولوجيات، 
ارتبطت هذه المرحلة ، كما  )18 p ,8002 ,taM( المعارف في مفهوم التسويق الداخلي قد تزيد من فعالية تبنيه
أحد عناصر المزيج التسويقي الخدمي، وبالعلاقة الداخلية بعنصر الأفراد،  )704 P ,4002( sgniLحسب 
 وحدودها المحددة في ثلاثية تسويق الخدمات. 
في هذه المرحلة تم تقديم  المرحلة الثالثة: توسع مفهوم التسويق الداخلي (تطبيق الاستراتيجية وا  دارة التغيير):
أداة لتطبيق استراتيجيات المنظمة، حيث يعد التسويق الداخلي منهجية ووظيفة  التسويق الداخلي على أنه
تهدف إلى جعل الأفراد موردا لوظيفة التسويق. كما أنها تلغي انعزال الوظائمف وتخفض  ،لإدارة الموارد البشرية
تغلب على تطبيق الاستراتيجيات بفعالية أكثر يسهل من ال حيث إن من مقاومة التغيير بين الوظائمف. 
. وتعد استراتيجية التسويق الداخلي )51 p ,7002 ,dazraF(ويحسن من الاتصال الداخلي  ،الصدمات الداخلية
. كما أن فعالية )22 p ,4002 ,dnilrekA & qidaS(تجميعا للاستراتيجيات الداخلية لتحقيق أهداف المنظمة 
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استراتيجيات الأعمال، ولَتمكن من جعل تطبيق مكونات التسويق الداخلي يساعد المنظمة على تحقيق 
فهي تحتاج إلى تحفيز جميع  ،المنظمة أكثر استعدادا لإشباع حاجات الزبون ومواجهة تهديدات المنافسين
 . )38 p ,8002 ,taM(ليتمكنوا من تقديم المستوى الملائمم من الخدمات للزبائمن  وتدريبهم موظفيها
اليا تم تطبيق التسويق الداخلي بشكل أوسع (في الدول المتقدمة) في ح التسويق الداخلي في الفترة الحالية:
بحيث ارتبط التسويق الداخلي بعدة قضايا  ،وذلك نظرا لتطور الأبحاث في التسويق والإدارة ،مجال الإدارة
ة، تشمل نماذج التسويق، إدارة الموارد البشرية، التسويق وا  دارة الخدمات، التطوير التنظيمي، هوية المنظم
حيث إن كما توسع مفهوم التسويق الداخلي، .  )43 p ,4002 ,dnilrekA & qidaS(صورة المنظمة والاتصال
ه لم يعد يقتصر على المنظمات الخدمية، بل صار مرتبطا بجميع أنواع المنظمات، ذلك أنه حتى المنظمات 
 .)174 P ,7002 ,avorebmiS(الصناعية تقدم خدمات 
 لي:مكونات التسويق الداخ .7
 مجموعة مكونات للتسويق الداخلي والمتمثلة في:  )3-2 PP ,5002( sivaDقدم 
إذ أن التسويق الداخلي يهتم بجانب الموظفين من حيث توظيفهم، تدريبهم، التحفيز، الاتصال  الموظفون: -
ن ويتطلب ذلك والمكافآت، وهذا لإشباع حاجاتهم ورغباتهم، ولهذا كان ينظر للموظفين على أنهم زبائمن داخليو 
 استخدام تقنيات تسويقية لبيع المنتج (الوظيفة) داخل المنظمة.
فالتسويق الداخلي يسمح للمنظمة من بناء هوية، والتي تسمح لها بالتركيز والاهتمام بالزبون، من  المنظمة: -
زيادة الحصة خلال تطوير علاقات وذلك عن طريق تغيير المواقف والإجراءات، والهدف النهائمي للمنظمة هو 
 السوقية وتحسين الأداء في المدى الطويل.
رضا الزبون الخارجي: القدرة على تحسين الأداء يتطلب رضا الزبون الخارجي، وهذه تعد مخرجات  -
التطبيق الفعال للتسويق الداخلي يؤدي إلى رضا الموظفين، والذي يتحول بدوره  حيث إن التسويق الداخلي، 
 ك أثناء التفاعل الذي يحدث بينهما عند تقديم الخدمات.إلى رضا للزبائمن، وذل
الوحدات الوظيفية: فالوحدات الوظيفية هي أكبر سبب في وجود التسويق الداخلي في المنظمة، وذلك لما  -
 لها من قدرة على إلغاء الحواجز بين الأقسام، والسماح باتصال أفضل.
الداخلي إلى مكونين رئميسيين هما: عناصر متعلقة بالزبون  التسويق  )17-66 pp ,1002( la te lasnaBكما قسم
الداخلي منها ولاء الزبون الداخلي، الرضا الوظيفي، الثقة في الإدارة.  ومجموعة ممارسات لإدارة الموارد 
البشرية منها الأمن الوظيفي، التدريب المكثف، المكافآت العالية، تبادل المعلومة، تمكين العاملين، وتخفيض 
 توضيح لهذه العناصر:يأتي ، وفيما snoitcnitsid sutats decuderانة الامتيازات مك
 وتشمل العناصر المتعلقة بالزبون الداخلي: .0
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، ارتباطه وانتمائمه للمنظمة التي يعمل  )tnemevlovnI(ويصف استغراق الموظف  ولاء الزبون الداخلي: -
 بها.
 صائمص الوظيفة والخبرة العاطفية للعمل.وينظر له على أنه تقييم لخ الرضا الوظيفي: -
وتشير إلى المدى الذي يكون فيه الفرد مستعدا أن ينسب نوايا حسنة للإدارة، ويملك ثقة  الثقة في الإدارة: -
 في أقوالها وأعمالها.
 وتشمل: ممارسات إدارة الموارد البشرية في التسويق الداخلي: .0
موظفين على أن المنظمة لن تفصلهم عن العمل حتى في فترات تقديم تأمينات واقعية لل الأمن الوظيفي: -
الكساد الاقتصادي. ويعد تطبيق المنظمة للأمن الوظيفي من مكونات فلسفة التسويق الداخلي، كون أن هذه 
الممارسة تجعل الموظفين أكثر التزاما بعملهم، وأكثر استعدادا لتحسين الخدمات المقدمة كأهم أهداف التسويق 
  ي.الداخل
ففي ظل العولمة الاقتصادية أصبح اكتساب المعرفة واحدة من أهم عوامل تحقيق الميزة  التدريب المكثف: -
، ومن بين الممارسات في ظل فلسفة التسويق الداخلي التدريب، خاصة للموظفين والحفاظ عليها التنافسية
نهم من تحديد المشاكل المرتبطة بهذا هم بحاجة إلى معارف تمكإذ إن الذين يتفاعلون مباشرة مع الزبائمن، 
 ومن ثم تحقيق جودة عالية للخدمات المقدمة.  وحلها التفاعل
فإذا استقطبت المنظمة موظفين أكفاء، وقدمت لهم التدريب الكافي  المكافآت عالية الارتباط بأداء المنظمة: -
أهدافها والوصول إلى أداء أعلى، إذ  والأجر العالي مقارنة بالأجر في متوسط الصناعة، فإن بإمكانها تحقيق
تقول المقولة: " إذا ملك الموظف شيئما، فإنه يتصرف ويفكر في المنظمة مثل المالكين"، ويرتبط ملك الموظف 
في المنظمة بالأسهم، وهي طريقة جيدة لتعويضات طويلة المدى تستخدمها المنظمة لكسب التزام الموظفين 
  وتحقيق أهدافها.
على المنظمة أن تفتح المجال بين موظفيها لتبادل المعلومات حول الاستراتيجية، الأداء  لومات:تبادل المع -
المالي، والنفقات، حتى تتمكن من بناء ثقة في المنظمة والتزام بمهامهم. فتبادل المعلومات يعطي الموظف 
دل المعلومات وسيلة للتغذية قدرة على اتخاذ القرارات المناسبة وتقديم أداء أفضل، من جهة أخرى يمثل تبا
 الراجعة، تساعد الموظفين في الحكم على فعالية أنشطتهم في تحسين الأداء.
، ودفعه لتقديم ومواقفه يعد تمكين العاملين طريقة ضرورية لتأثير في سلوكيات الموظف تمكين العاملين: -
عاملين بجانبين وهما: الحرية والاحترام مستويات أعلى من الخدمات المقدمة للزبون الخارجي. ويرتبط تمكين ال
من جهة والطموحات والمسؤوليات من جهة أخرى، وعموما فإن توفير محيط تمكين للعاملين له أثر ايجابي 
 الفصل الأول                                                                     الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
 09
 
الموجهة مباشرة  )sroivaheb elor artxe(على مواقف الموظفين، والتي تترجم في سلوكيات الدور الإضافي 
 للزبون الخارجي.
إن تمكين العاملين وفتح مجال لتبادل المعلومات يفرض على المنظمة تخفيض  الامتيازات:تخفيض مكانة  -
مجال الامتيازات، التي تخلق إحساسا لدى الموظف بأنه أعلى أو أقل قيمة من زملائمه. إن التمييز بين الأفراد 
موظفين، فإذا أرادت المنظمة قد يخفض من مستوى الإبداع، الانفتاح والثقة نتيجة لارتفاع روح المنافسة بين ال
 ممارسة التسويق الداخلي، فلا سبيل لها إلى ذلك دون تخفيض التمييز بين الموظفين.
 أبعاد التسويق الداخلي: .3
 aHحيث لم يوجد اتفاق في الأدبيات السابقة حول هذه الأبعاد، وقد قدم  ،تعددت أبعاد التسويق الداخلي تتعدد
التنسيق والتكامل بين الوظائمف  بعاد تكررت في بعض الدراسات، تتمثل فيمجموعة أ )431 P ,7002( la te
، مدخل )noitatneiro remotsuc(، التوجه نحو الزبون )noitargetni dna noitanidrooc lanoitcnuf-retni(
ت، ، الرضا الوظيفي، التمكين، تحفيز العاملين، جودة الخدما)hcaorppa -ekil gnitekram(التسويق الشبيه 
 تطوير العاملين، رؤية المنظمة، استراتيجية المكافآت، الاتصال الداخلي والقيادة العليا.
يرى أن التكامل الوظيفي هو السبيل لتطبيق استراتيجية التسويق الداخلي في  التناسق والتكامل الوظيفي: -
قيمة للزبائمن المستهدفين في خلق أعلى  كل وظائمفهاالمنظمة. ونقصد بالتكامل الوظيفي استخدام المنظمة 
ويتطلب تطبيق التسويق الداخلي بين مختلف وظائمف المنظمة خاصة وظيفتي  .)631 P ,7002 ,la te aH(
 التسويق وا  دارة الموارد البشرية
ويعتبر التوجه نحو الزبون قوة تقود التسويق الداخلي، فالتسويق الداخلي يحفز  التوجه نحو الزبون: -
. ويقصد بالتوجه نحو الزبون فهم حاجات الزبون )631 P ,7002 ,la te aH(جه نحو الزبون الموظفين على التو 
 المستهدف بغرض خلق قيمة باستمرار.
التسويق الداخلي يشجع الموظفين على تقديم خدمات ذات جودة والتوجه  حيث إن المدخل التسويقي: -
 P ,7002 ,la te aH(ى كل الأقسام في المنظمة الربحي، الاعتراف بدور التسويق في إيصال حاجات السوق إل
 .)631
ويظهر الشعور الداخلي للفرد اتجاه وظيفته. ومن وجهة نظر التسويق الداخلي فإن رضا  الرضا الوظيفي: -
 .)731 P ,7002 ,la te aH(الزبون يتحقق فقط عندما يتحقق الرضا عند الموظفين أولا 
يا يساهم في جعل الموظفين ينظرون إلى الوظيفة على أنها منتج يعتبر التمكين أمرا ضرور  التمكين: -
داخلي. ويقصد بالتمكين عملية إعطاء الموظفين مسؤولية التفكير، التصرف، مراقبة العمل واتخاذ القرارات 
 .)731 P ,7002 ,la te aH(بطرق مستقلة 
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التعامل مع الوظيفة على أنها منتج  يسعى التسويق الداخلي إلى زيادة تحفيز الموظفين من خلال التحفيز: -
 .)731 P ,7002 ,la te aH(داخلي، وتحاول بيعه إلى الموظفين 
جودة الخدمة: وتعرف على أنها شكل من المواقف مرتبطة، لكنها لا تعادل الرضا، والتي تنتج عن مقارنة  -
اخلي، لأن الجودة العالية تسهل المتوقع من الخدمة مع المنجز. وتعتبر جودة الخدمة أهم عناصر التسويق الد
 .)831 P ,7002 ,la te aH(على الموظف إعطاء هوية لنفسه، ويكسب ثقة في الخدمات المقدمة 
ويقصد بتطوير الموظفين على أنها استثمار استراتيجي للمنظمة في تدريب أعضائمها،  تطوير الموظفين: -
 aH(وتطويرهم لأداء الدور الخدمي على أكمل وجه  وفي فلسفة التسويق الداخلي، فإنه يجب تدريب الموظفين
 .)831 P ,7002 ,la te
وهي نظام يصم م لتحفيز السلوكيات، التصرفات والانجازات التي تساعد المنظمات  استراتيجية التعويض: -
، مثل للتقدم نحو أهداف معينة. وتعد استراتيجية التعويضات ضرورية لتطبيق التسويق الداخلي وتحقيق أهدافه
 .)931 P ,7002 ,la te aH(الوصول إلى رضا الموظفين 
موظفين  لديهم  تكوينويعرف على أنه نشر للمعلومات داخل المنظمة، لتمكينها من  الاتصال الداخلي: -
ه عامل إذ إن حس انتمائمي كبير ولديهم مسؤولية. ويعد الاتصال الداخلي من أهم عناصر التسويق الداخلي، 
 .)931 P ,7002 ,la te aH(لوعي بين الموظفين خلق الفهم وا
وهي عبارة عن القدرة الفكرية والمعنوية للإدارة العليا على تحريك المنظمة والموظفين نحو  القيادة العليا: -
 .)931 P ,7002 ,la te aH(الاتجاه الصحيح 
ي: استراتيجية المكافآت، مجموعة أبعاد للتسويق الداخلي، تتمثل ف )33 P ,2002( la te daaSكما تبنى 
الاتصال الداخلي، التوظيف، الاختيار والإدماج، التكامل الوظيفي، نظم التحفيز، التمكين، وعملية التغييرات. 
هناك خمسة عناصر للتسويق الداخلي وهي: التحفيز ورضا الموظفين،  0002 ,demhA dna qifaRوتبعا لـ 
 ekil gnitekraMوالتنسيق بين الوظائمف، منهج التسويق الشبيه التوجه نحو الزبون ورضا الزبون، التكامل 
. )58 p ,6002 ,civeivnarT & jagoL(، وتطبيق الاستراتيجيات الوظيفية واستراتيجية المنظمة hcaorppa
الأبعاد التالية لقياس التسويق الداخلي: التكامل والتناسق  )3841 P ,8002( la te dazraFكذلك استخدم 
التدريب، التحفيز، الفهم والتمييز، والرضا الوظيفي. بينما أبعاد التسويق الداخلي التي استخدمها الوظيفي، 
، المهارات وتطوير الأفراد، وعلاقاتهم هي القيادة، قيم الأفراد )49 P ,6002( tdlohnorG & nesnetraM
أن  )266 P ,5002( nehC & eeLمحتويات الوظيفة، الابتكار والإبداع، والتوجه نحو الزبون. وأشار 
اقترح سبعة أنواع من نماذج التسويق الداخلي تتضمن: التدريب، دعم الإدارة والاتصال  )0991 ,soornorG(
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الداخلي المتبادل، دعم حجم أكثر من المعلومات والاتصالات الداخلية، أدوات إدارة الموارد البشرية، كمية 
 قادة السوق. كبيرة من الاتصال الخارجي، بحوث التسويق، 
إن ما سبق عرضه من أبعاد للتسويق الداخلي توضح عدم الاتفاق لدى الباحثين حول نماذج معينة لقياس 
الذي يعرض  الآتيوعموما يمكن تلخيص مختلف أبعاد التسويق الداخلي من خلال الجدول التسويق الداخلي، 
 أبعاد التسويق الداخلي عند مختلف الباحثين.
 بعاد التسويق الداخلي في الدراسات السابقة): أ5-1الجدول (
 النموذج الباحث/السنة
 الرؤيا، تطوير العاملين، التعويضات. 8991/P ,ayrellaC dna ,.A ,anauraC
 ,daaS ,.M ,qifaR ,.KP ,demhA
 3002/.M.N
  ،العليا القيادة  .استراتيجية التعويضات، الاتصالات الداخلية، تدريب العاملين
 ,skakuoD dna ,.M ,nemeleK
 4002/P.I
 صورة الزبون الخارجي، تطوير البرامج، معايير الجودة، نظام المكافآت.
 dna ,.G ,uolgodirvaM ,.N ,atnaruoB
 5002/P ,soluopozairyK
الرؤيا، تطوير الموظفين، التعويضات، التوجه نحو الزبون، التوجه نحو 
 المنافسين، التناسق بين الوظائمف.
 التوظيف، التحفيز، الاتصال، الاحتفاظ بالموظف. 5002/ P.J ,nenittyL dna ,.I ,grebdyR
 بحوث السوق، تجزئمة السوق، الاتصالات، التطوير والتعويضات. 5002/.J.W ,nehC dna ,.C ,eeL
 الرؤيا والتطوير، إدارة الموارد البشرية. 6002 ,.S.W.S ,uW dna a ,.Y ,iasT
، التوجه نحو الزبون ورضا الزبون، التناسق والتكامل li.dtpj, رضا الموظفين 6002/.A ,civecvanrT dna ,.V ,jagoL
 بين الوظائمف، مدخل التسويق الشبيه، تطبيق الاستراتيجيات الوظيفية.
 ,rafaaJ &  ,.A.R ,rakaB ,.C.N ,aH
 7002/.S.I.S
ق الشبيه، التناسق والتكامل بين الوظائمف، التوجه نحو الزبون، مدخل التسوي
الرضا الوظيفي، التمكين، جودة الخدمات، التطوير، الرؤيا، استراتيجية 
 التعويضات، الاتصال الداخلي.
الفهم والتمييز، التحفيز، الرضا الوظيفي، التدريب، التناسق والتكامل بين  7002/.A ,dazraF
 الوظائمف. 
 ,soluopocannaY ,p ,soluopozairyK
 7002/.A ,sokadirypS  dna ,.D
 الرؤيا، تدريب العاملين، تطوير العاملين، التعويضات.
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 التدريب، الدعم الإداري، الاتصال الداخلي، الإدارة الذاتية. 8002/.N ,iasT
 التعليم والتدريب، الدعم الإداري، التشجيع، الاتصال. 8002/.Y.T ,niL dna ,.Y.J ,gnuH
 المصدر: إعداد الباحثة
 خلي:أنواع التسويق الدا .9
نظمة ككل فقط، بل قد يكون في الأقسام، لا يمكن أن ننظر إلى التسويق الداخلي على أنه يكون في الم
أن هناك أربعة أنواع للتسويق الداخلي  )72 P ,9991( nameroF & ttiPالمجموعات، أو الوظائمف، وعليه يرى 
 )).6-0(أنظر الجدول (
 ):أنواع التسويق الداخلي6-1الجدول ( 
 )O(المنظمة  )D(القسم  لذي يركز عليه التسويق الداخليمن ا
 من يؤدي التسويق الداخلي؟
 )O(المنظمة 
): المنظمة هي المسو ق والقسم 0النوع (
 هو الزبون
): المنظمة هي المسَوق 4النوع (
 والمنظمة هي والزبون
): القسم هو المسَوق هو القسم 0النوع ( )D(القسم 
 هو الزبون
القسم هو المسَوق والمنظمة  ):7النوع (
 هي الزبون
 82 p ,9991 ,nameroF & ttiP : ecruoS
 يوضح الجدول ما يلي:
 هو والقسم الآخر ، التسويق بجهود يقوم الذي أنه على معين لقسم الداخلي التسويق ينظر  ):1النوع (  -
 موارد البشرية.الزبون. مثل أن يقوم قسم نظم المعلومات بتسويق خدمة إلى قسم إدارة ال
 إلى كبيرا اهتماما المنظمة تعطي أن مثل .داخلها قسم إلى اتهخدما بتسويق ككل المنظمة تقوم  ):2النوع ( -
 .له المقدمة الامتيازات زيادة طريق عن إدارة الموارد البشرية قسم
 بزيادة البشرية واردالم قسم يقوم أن ذلك مثال ككل. المنظمة إلىته خدما بتسويق قسم يقوم ):3النوع (  -
 بالمهارة الأنشطة لأداء المطلوبين العاملين بتوفير وذلك ،بالمنظمة الأخرى والإدارات الأقسام مع التعاون
 .المطلوبة
 والأعمال هم الزبائمن، فالموظفون .السوق كذلك وهي،  بالتسويق تقوم التي هي ككل المنظمة ):0النوع ( -
 أفضل على ويحافظ ويختار يستقطب الداخلي التسويق أن من التأكد يجب ولذلك منتجات. هي والأنشطة
  .الخارجيين للزبائمن الخدمة لتقديم الفعالة الوسيلة هم الذين الموظفين
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 المطلب الثاني: تبني التسويق الداخلي
 لتبني التسويق الداخلي يجب أولا فهم المزيج التسويقي الداخلي.
 المزيج التسويقي الداخلي: .1
المزيج التسويقي الداخلي من تحليل طرق أداء الخدمات وتحديد المسؤوليات في كل وظيفة، حيث يمَكن 
 توضيح لهذا المزيج:يأتي اجتهد الباحثون في تفسيره لكن اختلفوا في بعض الجوانب، وفيما 
المنتجات وتقوم المنظمة بتصميم هذه  ،ينظر التسويق الداخلي للوظائمف على أنها منتجات داخلية المنتج: -
لتتوافق مع حاجات الزبون الداخلي، لذلك فإن المنظمة الخدمية الناجحة هي التي تبيع الوظيفة للموظف قبل 
وعليه فالقرارات التسويقية المتعلقة بالمنتج مرتبطة بمزيج المنتج، خط .  )5 p ,1002 ,gnaY(بيع الخدمة للزبون
التسويق الداخلي تصبح هذه القرارات خاصة بمستويات  الإنتاج، مواصفات المنتج، العلامة والتغليف، في
، فيتضمن مزيج المنتج (الوظيفة) في التسويق الداخلي أربعة عناصر هي: اختيار الفرد الصحيح، التوظيف
وعليه فإن المنتج الداخلي يشير إلى أنواع  ، التمكين، وآثار فرق العمل.ومظهر ولباس الموظفين آثار التدريب
والتطرق إلى الوظيفة كمنتج داخلي لا . )6 p ,7002 ,soluopozairyK( يؤديها الزبون الداخليالمهام التي 
يقتصر على تحديد المهام المطلوب أداؤها، وا  نما يشمل أيضا  على معرفة المزايا المالية والمعنوية التي 
حاجة إلى التدريب، والمشاركة الو تضيف قيمة وفائمدة للزبون الداخلي، ومن بين ذلك الراتب والمكافآت المالية، 
كما يمثل المنتج . )0321 p ,3002 ,la te demhA(في اتخاذ القرارات وفرص تطوير المسار المهني 
الاستراتيجيات التسويقية والخطة التسويقية، وما يطبق على المنتج لبيعه يقابله القيم، المواقف، والسلوكيات 
 .)6 P ,7002 ,la te soluopozairyK(الضرورية لإعداد الخطة التسويقية 
 حيث إن يعبر التسعير في التسويق الداخلي عن تكلفة الفرصة البديلة المرتبطة بالوظيفة،  التسعير: -
وتحقيق أفضل عمل من  ،والاحتفاظ بهم . جذب أفضل الموظفين8التسويق الداخلي يمَكن المنظمة من: 
و تحقيق رضا الموظف يجعلها تهتم بالتغذية . سعي المنظمة نح9خلالهم عن طريق تحقيق رضاهم، 
لكن هذا العنصر يصعب تعريفه في  .)5 p ,1002 ,gnaY( وظروفه التي تحسن من سياسات العمل ،الراجعة
لأنه من الصعب حساب تكاليف تقديم الخدمة من الموردين الداخليين (الموظفين) إلى  ،التسويق الداخلي
ن بين الخدمات التي يقدمها الموظف للآخر المعلومات الضرورية لإكمال الزبائمن الداخليين (الموظفين). وم
المهام. ولذلك فإنه يمكن تقييم الخدمات المقدمة بين الموظفين بطريقة غير مباشرة، من خلال تقييم عوائمق 
 ,taM(ون) الخدمات المتميزة نتيجة المعلومات المتبادلة بين الموظفين، (الموردون الداخليون والزبائمن الداخلي
كما ترتبط سياسات التسعير في التسويق الداخلي بنظام تعويض الموظفين، ففي الوقت الذي . )98 p ,8002
فإن إدارة معدلات الأجور مقارنة بالموظفين الآخرين يقابله في  ،نتكلم عن مرونة السعر في التسويق الخارجي
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للزبون الخارجي فالسلوك نفسه يمكن أن نجده في التسويق الداخلي، كما أنه إذا تكلمنا عن خصومات السعر 
أو عن العمل في أوقات  ،وذلك بمكافآت الموظفين عن تقديم خدمات ذات جودة أعلى ،التسويق الداخلي
حيث يتم  ،التسعير بكل ما يمكن دفعه للزبون الداخلي نظرا لإعداد الخطة التسويقيةوعموما يرتبط  إضافية.
 .)202 P ,6891 ,senoJ( ما أعده بالخطط التسويقية المنافسة  اعتماد تقييمه على مقارنة
يشير التوزيع في التسويق الخارجي إلى كيفية اختيار نقاط البيع، بينما يشير في مزيج  التوزيع (المكان): -
التسويق الداخلي إلى ظروف عمل الموظفين، وهذا يتطلب أخذ المحيط المادي ونظام تقديم الخدمات بعين 
مكان تقديم الخدمات هو  حيث إن بار. هذا الجزء من المزيج تتكامل فيه الحاجات الداخلية والخارجية، الاعت
كما يشير التوزيع إلى درجة السهولة أو الصعوبة المتعلقة بسفر الموظفين  نفسه مكان تسليم الخدمة للزبون.
ن أداء الوظائمف وتقديم الخدمات، ويعد كما يتعلق بمكا. )6 P ,7002 ,la te soluopozairyK(إلى مكان عملهم 
يرى ، حيث  )5 p ,1002 ,gnaY(وضع الشخص المناسب في المكان المناسب أهم فكرة في هذا المكَون
أن التوزيع يمثل جميع أماكن اللقاءات، التقيات، أماكن الاتصالات  )58 P ,1991( nagroM & ycreiP
أن التوزيع في التسويق الداخلي يشير إلى   )88 p ,8002( taMفي حين يرى  الرسمية، وأماكن التدريب.
العمليات والإجراءات الممارسة من طرف الموظفين (الموردون الداخليون) لتسليم المنتجات (الوظائمف) 
  للموظفين (الزبائمن الداخليون).
المعلومات، بصفة أساسية بالاتصالات الداخلية في المنظمة، ويشمل تشارك  ويتعلق الترويج الترويج: -
وتبادل المعرفة والآراء بين مختلف أعضاء المنظمة، فعملية الترويج داخليا ترتبط بالمعلومات والمعرفة 
ن مهم باعتباره يربط العلاقة ويتميز الاتصال بأنه مكو   .)211 p ,6002 ,la te relleK(الضرورية لأداء العمل 
كم في طريقة تسليم الخدمات للزبائمن. فقنوات الاتصال الداخليين، ويتح بين الزبائمن الداخليين والموردين
الداخلية والتفاعلات الاجتماعية بين الأطراف السابقة يجب تصميمها والتعامل معها بحذر، كما أن التغذية 
يتم تحويلها إلى الموردين  -والتي يستقبلها الموظفون في الخط الأمامي -الراجعة من الزبون الخارجي 
خدامها في تطوير المنتجات، إضافة إلى ذلك فإن توقع حاجات الزبائمن يحتاج إلى مناقشة الداخليين لاست
وتتم عملية الترويج  .)6 p ,1002 ,gnaY() وحوار واتصال بين الموظفين (الزبائمن الداخليين/الموردين الداخليين
علانات المرئمية أو المسموعة الداخلي باستخدام عدة وسائمل، منها الاجتماعات والدورات التدريبية، وكذلك الإ
داخل المنظمات، وأيضا  يمكن استخدام الرموز والأبطال والاحتفالات والمناسبات كوسيلة للترويج الداخلي، 
 الشفوية بالإضافة للاتصالات  كما يمكن استخدام الاستقصاء من وقت لأخر لمعرفة أراء ومشاكل الموظفين،
(حامد سعيد  بعملهم المتعلقة الإدارية الإجراءات أو القرارات بعض ولح غموض أي لإزالة بالموظفين المباشرة
أن التسويق الخارجي يستخدم أربع أدوات في المزيج  )202 P ,6891( senoJكما ذكر . )21، ص 1442شعبان،  
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الترويجي هي: الدعاية، تنشيط المبيعات، الإعلان، والبيع الشخصي، وفي التسويق الداخلي يمكن استخدام 
الأفكار نفسها، بالتطبيق على سير العمل في المنظمة، من خلال المجالات والجرائمد والفيديوهات الخاصة 
والملصقات...إلخ. كما أن تنشيط المبيعات يمكن أن يطبق داخليا، من خلال المنافسة الداخلية وتقديم 
تأثير على مواقف الموظفين، مكافآت للوصول إلى الأداء المرغوب، كما يمكن استخدام الإعلان داخليا لل
 وعموما فإن الثقافة التنظيمية تعد المجال الذي تطبق فيه كل أدوات الترويج الداخلي. 
 توضيح لبعض مظاهر المزيج التسويقي الداخلي مقارنة بالمزيج التسويقي الخارجي:يأتي وفيما 
 ): مقارنة بين المزيجين التسويقيين الداخلي والخارجي7-1الجدول (









 وتحليلها توصيف الوظائمف
 التدريب الداخلي
















 ردود فعل المنافسين
 سياسات الخصم
 معدل تعويض الموظفين في الصناعة
 الامتيازات/سياسة أوقات العمل الإضافية
 202 P ,6891 ,senoJ :ecruoS
إضافة إلى العناصر الأربعة للمزيج التسويقي، يمكن إضافة ثلاثة عناصر مرتبطة بتسويق الخدمات وهي 
بالإضافة إلى عناصر المزيج التسويقي الأربعة ( المنتج، السعر، الترويج،  الأفراد، العمليات، والدليل المادي،
 :فيما يلي )09 p ,8002( taM)، ويمكن توضيحها حسب sP4التوزيع. 
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وهو المورد البشري في المنظمة، لذلك حتى تقوي المنظمة هذا العنصر في مزيج التسويق  الأفراد: -
الداخلي، لا بد عليها القيام بعدة مراحل مثل: التخطيط الجيد للموارد البشرية، عملية الاختيار والتعيين، 
الذين  ونوعيتهم بكمية الموظفين التدريب الملائمم، وا  دارة المسار الوظيفي للموظفين. وهذا العنصر يتعلق
 يؤدون الوظيفة.
وتتعلق بإجراءات التشغيل المعيارية في المنظمة مثل إجراءات الرقابة التي تدفع الموظفين لتقديم  العمليات: -
 نفس المستوى من الخدمات لكل زبون. 
ضافة إلى ما يميز ويتعلق بمحيط العمل من أثاث، ومظهر الموظفين إ المحيط المادي (الملموسات): -
المحيط من ظروف وسلوكيات مثل: الاحترام، الاستمتاع بالعمل، دافع الانجاز، الحوافز وكل ما يزيد من 
 إنتاجية الموظفين.
كيفية تطبيق التسويق الداخلي أكثر يجب فهم الأدوات التكتيكية والاستراتيجية لتحقيق ذلك، من خلال ولفهم 
 . الآتيالعنصر 
 التسويق الداخلي:مستويات  .2
 .)647 P ,7002 ,nemeleK(يستخدم التسويق الداخلي حاليا كأداة استراتيجية للتوافق وتجاوز توقعات الزبون 
يمكن تحقيق التسويق الداخلي في كل من المستوى الاستراتيجي والمستوى التكتيكي، ففي المستوى و 
 .)102 P ,6891 ,senoJ(جع تبادل أفكار الموظفينالاستراتيجي الهدف هو خلق محيط داخلي يهتم بالزبون ويش
مجموعة أدوات يمكن أن تستخدم في التسويق الداخلي، وقسمها إلى  )31-21 PP ,5002( nonnaBوقد قَدم 
 أدوات استراتيجية وأخرى تكتيكية.
، الصدق وتشمل: تبني نمط إداري مدعم لفلسفة التسويق الداخلي، ثقافة منفتحة :الأدوات الاستراتيجية -
والنزاهة التي تشجع على تحسين الخدمات الداخلية والخارجية، وضع معايير الخدمة الداخلية وا  جراءات مراقبة 
 الأداء، خطط تدريبية للوصول إلى جودة الخدمات.
التدريب، التشجيع غير الرسمي، التفاعل والاتصال المحترم (فلا يستخدم فقط  الأدوات التكتيكية وتشمل: -
العمل، البريد الإلكتروني وصفحات الويب)، اتصال رسمي مدعم لأنشطة التسويق الداخلي، بحوث  خطابات
في تحديد القضايا، الأفكار، تغيرات المحيط والتغذية الراجعة حول الموارد الداخلية، وجود  التسويق الداخلية
يب هيئمة توظيف، وذلك يشجع فريق يعزز الاتصالات، يملك النية الحسنة، تدفق المعلومات والأفكار، تنص
 على فهم أجزاء المنظمة وتطوير مهارات الأفراد والفرق، وتطوير الفرق وتشجيعهم على الإبداع.
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 تطبيق التسويق الداخلي: .3
سنة من  24كحل للمنظمات التي تسعى إلى تعظيم خدمة الزبون، وبعد  2330برز التسويق الداخلي عام 
 P ,6002 ,siranuoG(قه محدودا، وقد يعود ذلك إلى نقص فهم هذه الفلسفة البحث في المفهوم لا يزال تطبي
. من جهة أخرى بالرغم من اعتراف كل من الأكاديميين والممارسين بأهمية أفكار التسويق الداخلي، إلا )234
دارة أن القليل من النماذج طرحت لتطبيق هذا المفهوم، كما أن أغلب هذه النماذج كانت امتدادا لميدان إ
الموارد البشرية، حيث شملت الأنشطة الخاصة بهذه الإدارة مثل التدريب وتطوير الأفراد، الاتصال الداخلي، 
، وهذا ما جعل أنشطة التسويق الداخلي أنشطة تقليدية )747 P ,7002 ,nemeleK(برامج التحفيز ...إلخ 
 مرتبطة بإدارة المواد البشرية.
 :)8، ص 1442(حامد سعيد شعبان،  الآتية الأسئملة على الإجابة الداخلي التسويق تطبيق ويتطلب
 المنظمات؟ من غيرها عن المنظمة الذي يميز الوضع هو ما  1-
 المنظمة؟ داخل الأنشطة بأداء يقومون الذين الأفراد هم من  2-
 المنظمة؟ داخل الأنشطة أداء ابه سيتم التي الطريقة هي ما  3-
 غيرها؟  عن التميز على رةالقد لديها المنظمة هل 4- 
مدخلا للتسويق الداخلي، حيث يعتقدان أن تطبيق التسويق  )demhA & qifaR(طور  2330وفي عام 
الداخلي صعب، وذلك بسبب التصادمات الوظيفية بين الأقسام، الإدارة والموظفين، إضافة إلى مقاومة التغيير 
جهد مخطط يستخدم المدخل التسويقي للتغلب على  في المنظمة، وقدما تعريف للتسويق الداخلي على أنه
مقاومة التغيير التنظيمي من أجل توجيه الموظفين نحو تطبيق استراتيجية المنظمة والاستراتيجيات الوظيفية 
 .)1841 P ,8002 ,la te dazraF(
يتطلب ما أن تطبيق التسويق الداخلي في المنظمة  )63 P ,2002( la te daaSحسب  )4891 ,yrreB(ويرى 
 يلي:
 النظر إلى الموظف على أنه زبون داخلي؛
 النظر إلى الاستراتيجيات و/أو الوظائمف على أنها منتج داخلي.
أن تطبيق برنامج التسويق الداخلي يحتاج إلى خلق وعي وا  دراك لمفهوم P ,5002( nonnaB   )01ويضيف
التوقعات للموردين الداخليين لمناقشة قدراتها،  التسويق الداخلي، تحديد الزبائمن والموردين الداخليين، إيصال
عوائمقها، ومتطلباتها، إجراء تغيرات حتى تتمكن من تقديم الخدمات المطلوبة، قياس رضا الزبون الداخلي، 
أن هناك خمسة  )11 P ,5002( nonnaBوتقديم التغذية العكسية لكل الأطراف في المنظمة. كما أشار 
عتبار عند إعداد برنامج التسويق الداخلي هي: تجزئمة الأعضاء، تطوير مجالات رئميسية تؤخذ في الا
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 avorebmiSالعلاقات، استراتيجية الاتصالات، عرض المنتج/الخدمة، وتحليل التكلفة/العائمد. كما ذكر 
 أن أنشطة التسويق الداخلي تتضمن: )274 P ,7002(
 . امتداد التسويق الداخلي والخارجي وارتباطهما ببعض؛0 
 . تطبيق عناصر المزيج التسويقي على الزبون الداخلي،0 
 . استخدام التدريب وطرق الاتصال الداخلي لبيع للموظف دوره في المنظمة،7 
 . تمكين الموظفين من أجل السماح لهم باتخاذ القرارات المتعلقة بالتعامل مع الزبون،4 
 بر مختلف الوظائمف،. تطوير دور المسؤولية للموظفين والمدراء والمشاركة ع5 
 . المسؤولية الوظيفية للمنظمة لدمج التسويق الداخلي. 6 
أنه لتطبيق التسويق الداخلي على المنظمة أن تفهم ثلاثة أنمط  )7 P ,5002( sivaDمن جانب آخر، اقترح 
رمي للمعرفة يحدث لتبادلات المعرفة: التبادلات الهرمية، التبادلات الوظيفية، والتبادلات الشبكية. فالتبادل اله
 . ومثلها كما يلي:)8 P ,5002 ,sivaD( عندما تكون فيه إدارة مدعمة للتسويق الداخلي 






 ): التبادل الشبكي 7النمط (     ): التبادل الوظيفي           0): التبادل الهرمي                 النمط (0النمط (
 .9 P ,5002 ,sivaD : ecruoS
أي تبادل للمعرفة يكون من أعلى المنظمة إلى أسفلها، بينما تحويل المعرفة من أسفل إلى  التبادل الهرمي:
 .)8 P ,5002 ,sivaD(الأعلى ي سمح به فقط في المعرفة الظاهرة، وضمن قواعد تنظيمية 
يل المعرفة يكون بين الموردين الداخليين والزبائمن الداخليين، وذلك نتيجة لإشباع تحو  التبادل الوظيفي:
 .)8 P ,5002 ,sivaD(الحاجات الذاتية للأفراد 
 .)8 P ,5002 ,sivaD(ويتطلب التقاء اهتمامات عامة، ويكون من خلال الجماعات الداخلية  التبادل الشبكي:
 عوامل نجاح تطبيق التسويق الداخلي: 
أجل ضمان إنجاح برامج التسويق الداخلي هناك قاعدتان أساسيتان يتطلب أخذهما بنظر الاعتبار  من -
هما: أولا، إن العمل الذي تسوده روح الفريق الواحد له مساهمة فعالة في دعم برامج التسويق الداخلي، 
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ت عالية وتفاعل مباشر فالتعاون بين أفراد المنظمة أمر ضروري وبخاصة في المنظمات التي تتميز بمستويا
، ومقدمها مع الزبائمن. ثانيا، كل موظف يقوم بدور مزدوج في منظمات الخدمة، فهو مجهز الخدمة للزبون
ولتعزيز رضا الزبائمن يتطلب من كل فرد في المنظمة تزويد زملائمه بخدمة ممتازة لضمان وصول الخدمة 
 ).99، ص 9559(الجريري عمرو كرامة، المقدمة للزبائمن بجودة عالية 
ويمكن أن  تكون فلسفة التسويق الداخلي أكثر فعالية وذلك إذا قدمت أكثر من أنها استراتيجية قصيرة  -
 .)2 P ,5991 ,retuS(المدى بل يجب أن تندمج في معتقدات وقيم المنظمات خاصة الخدمية منها 
 لوكيات ايجابية من قبل الموظفينكما أن التطبيق الناجح لبرامج التسويق الداخلي يترجم إلى مواقف وس -
 ).89، ص 9559(الجريري عمرو كرامة، تنعكس على ولائمهم التنظيمي والتزامهم بتحقيق أهدافها 
ليس غريبا أن نفترض أن ثقافة الدولة قد تؤثر على طريقة :  )93 P ,0002( neskjiR & omelliGيقول  -
ى الاتصال الداخلي بين الموظفين، التفاوض، التعاون، تبني التسويق الداخلي وممارسته، فالثقافة تؤثر عل
 والتكامل.
أن هناك مجموعة من الأنشطة التي تعد مهمة لتطوير التسويق ) 90، ص 9559الجريري عمرو كرامة (كما يرى 
 الداخلي وتنفيذه من أهمها: 
يجب القيام بتوصيف . تصميم المنظمة بالطريقة التي تسهل عملية التوجه نحو التسويق الداخلي، كما 8
 الوظائمف وتقييمها من اجل اختيار الأفراد الملائممين لشغل الوظائمف الشاغرة.
. إجراء تشخيص دوري لطاقم العمل للتعرف على قدراتهم وتقييم أدائمهم وا  مكانياتهم في تنفيذ الأعمال بهدف 9
 ضمان إنجاح سير الأعمال وتحسين جودة الخدمات الداخلية والخارجية. 
 وزيع  الموظفين في المنظمة بحسب درجة الاتصال بالزبائمن.. ت9
 . تفويض فريق العمل، وا  عطاؤه الحرية في اتخاذ القرارات المناسبة من أجل تقديم أفضل الخدمات للزبائمن.9
 . التقييم والمكافآت بحسب إسهامات الموظفين وتميزهم في الخدمات وفقا للمعايير المعتمدة.0
ال داخلية فَعالة تساهم في تنسيق الأنشطة الداخلية ضمن المنظمة وتسهل عملية الترابط . إيجاد قنوات اتص9
 التنظيمي بحيث تجعل جميع العاملين يحصلون على المعلومات في الوقت المحدد.
.  أن تكون مقاييس الأداء مدروسة وفق أسس علمية لتقييم مدى مساهمة كل فرد وكل قسم في تحقيق 1
 أهادف المنظمة.
. تشجيع بناء علاقات التعاون والعمل الجماعي بين العاملين وتعزيز كفاءة الاتصال الداخلي لتحسين جودة 1
 الخدمات الداخلية في الأعمال التي يقومون بها، ومن ثم تحسن مستوى جودة الخدمات المقدمة للزبائمن.
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 فوائد تطبيق التسويق الداخلي:  
تشجيع السوق الداخلي (الموظفين) على تقديم أداء أفضل، تمكين  من بين فوائمد تبني التسويق الداخلي:
الموظفين وا  عطائمهم السلطة وتحملهم المسؤولية، خلق فهم مشترك داخل المنظمة، تشجيع الأفراد على 
أداء المهام بطريقة تسويقية، ثم المساهمة في نجاح المنظمة، مساعدة الموظفين في قسم التسويق على تعلم 
الزبائمن وتطوير الموظفين، تكامل الثقافة والهيكل وا  دارة الموارد البشرية والرؤية  والاستراتيجية مع الاحتفاظ ب
 & jagoL(الحاجات الاجتماعية والمهنية للموظفين، خلق التناسق والتعاون بين الأقسام في المنظمة 
غيير وتنفيذه بفعالية داخل المنظمة، أداة ناجحة لإدارة التالتسويق الداخلي كما أن  .)18 p ,6002 ,civeivanrT
 . )0321 p ,3002 ,la te demhA(فهو يساعد على تجاوز مقاومة التغيير داخل المنظمة
 عوائق تطبيق التسويق الداخلي: 
أن هناك مجموعة عوائمق لتطبيق التسويق الداخلي ترتبط عادة بالثقافة  )31 P ,5002( nonnaBذكر  -
ة. ويصنف هذه العوائمق إلى ثلاث مستويات هي: عوائمق مفهومية، عوائمق الأفراد، والمواقف والموارد المعتمد
 وعوائمق تكتيكية.
 العوائمق المفهومية: مفهوم التسويق الداخلي قد لا يكون مقبولا من قبل الموظفين والإدارة.
 عوائمق الأفراد: الأهداف المتوقعة من تطبيق المفهوم لم تحقق.
 التغيير، تحليل التكلفة/العائمد، إدراك المهارات، والمحيط المحلي.قضايا تكتيكية: مثل آليات 
أن غياب اتفاق حول معنى المفهوم وضعف فهمه في الوسط المهني تعد  )334 p ,6002( siranuoG يرى -
 أهم أسباب فشل تبني المفهوم في المنظمات.
كانت عائمقا في نجاح تطبيق التسويق من بين المشاكل التي  أنه )18 p ,6002( civeivanrT & jagoLويرى  -
الداخلي، عدم وجود مهارات إدارية في التعامل لدى الموظفين، فالقدرات التقنية والمفاهيمية قد تكون عائمقا 
لتطبيق الفلسفة مثل ضعف فهم فلسفة التسويق الداخلي، التصادم بين الأفراد وبين الأقسام، طبيعة الهيكل 
سات البيروقراطية للقادة، تجاهل للتابعين وعدم الاستماع لهم، تجاهل قدرات التنظيمي غير المرن والممار 
 الموظفين والتعامل معهم على أنهم أدوات في المنظمة، عدم الحماية المعلوماتية للموظفين، ومقاومة التغيير.
بالرغم -ت أن سبب عدم تطبيق مفهوم التسويق الداخلي في المنظما )434 P ,6002( siranuoGكما يعتقد  -
هو افتقاد المنظمات لفلسفة يمكن أن تسهل من تطبيق  -من تزايد اهتمام الأكاديميين بهذا المفهوم
استراتيجيات التسويق الداخلي، ويعد مفهوم التوجه التسويقي الداخلي هو تلك الفلسفة المفقودة، وفقدان 
دية ممارسة التسويق الداخلي في صلاحية قياس مفهوم التوجه التسويقي الداخلي هو ما أدى إلى محدو 
 توضيح لمفهوم التوجه التسويقي الداخلي.يأتي المنظمات. وفيما 
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 التوجه التسويقي الداخلي .4
أن التوجه التسويقي عبارة عن مفهوم إجرائمي للتسويق وأنه يجعل من مفهوم  )604 P ,4002( sgniLيرى 
لمنظمة. فالتوجه التسويقي الداخلي يقابل التوجه التسويق يركز على كل من الزبائمن، المنافسين، وقضايا ا
 P ,6002 ,siranuoG(التسويقي الذي يعتبر ضرورة يجب أن تسبق التطبيق الفعال للاستراتيجيات التسويقية 
 .)234
تسمى التوجه التسويقي وتحفيزهم أن السلوكيات المرتبطة بخلق رضا الموظفين  )704 P ,4002( sgniLويعتقد 
من مفهوم التسويق الداخلي إلى مفهوم التوجه التسويقي الداخلي ومن  )4002( sgniLكذا انتقل بنا الداخلي، وه
مفهوم الزبون الداخلي إلى مفهوم التوجه نحو الزبون الداخلي. وكما أن التوجه التسويقي مفهوم فلسفي يضع 
 ي للتسويق الداخلي.مفهوم التسويق قابلا للتطبيق فإن ذلك ما يقوم به التوجه التسويق الداخل
فإن مفهوم التوجه التسويقي الداخلي ينظر إلى أن الاتصال الشخصي  )804 P ,4002( sgniLوحسب 
يعد  وتحفيزه للموظف مع الزبون هو أهم شيء في قطاع الخدمات. وأن إرضاء الخط الأمامي من الموظفين
مكن القول أن التوجه التسويقي الداخلي يتعلق ضرورة إذا أردنا تقديم خدمة عالية أثناء هذا الاتصال. وعليه ي
 .ورغباتهم كخطوة سابقة لإشباع حاجات الزبائمنورغباتهم بتحديد وا  شباع حاجات الموظفين 
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 904 P ,4002 ,gniL : ecruoS
: ويتعلق بالأنشطة الخاصة بجمع استخبارات سوق العمل مثل تعريف جمع الاستخبارات التسويقية الداخلية -
وظفين بمختلف الخصائمص قيمة التبادلات بالنسبة للموظفين، إدراك شروط سوق العمل، الاعتراف بتجزئمة الم
 والحاجات وتصميم استراتيجيات خاصة بالزبون الداخلي.
ويتعلق بالاتصالات بين المدراء والموظفين من جهة وبين المدراء في مختلف الأقسام  نشر الاستخبارات: -
تسويقية الهدف من هذه الاتصالات هو أولا إيجاد استراتيجيات  حيث إن والمستويات الهرمية من جهة أخرى، 
جديدة وأهداف استراتيجية خاصة بالموظفين، ويكون ذلك عن طريق استخدام وسائمل اتصال مثل المجلات 
 والمذكرات. والهدف الثاني هو بناء إدراك لحاجات الموظفين لدى مدراء المنظمة.
  اخليالتوجه التسويقي الد
 التدريب
 تحديد القيم المتبادلة
 إدارة الاعتبارات 
 شروط السوق الخارجي للموظف
 تجزئة السوق الداخلي
 استراتيجيات كل سوق جزئي
 بين الإدارة والموظفين
بين المدراء حول حاجات 
  ورغباتهم الموظفين
تصميم الوظيفة بما يتناسب 
  جات الموظفينوحا
 نظام الأجور والامتيازات
 بحوث التسويق الداخلية
 الاتصالات
 الاستجابة
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ديل نظم ويخص تصميم الوظائمف بما يتماشى وحاجات الموظفين، تع الاستجابة للاستخبارات التسويقية: -
التعويض تبعا لذلك، جعل الإدارة أكثر اهتماما واعتبارا لحاجات الموظفين وتقديم التدريب لهم من أجل تطوير 
 مهاراتهم وقدراتهم حسب متطلبات مواصفات الوظيفة.
نموذجا معدلا للتوجه التسويقي الداخلي، يمكن توضيحه في الجدول  5002 ,yelneerG & sgniLكما قدم 
 :الآتي
 ): نموذج التوجه التسويقي الداخلي المعَدل8-1جدول(ال
 الجمع الرسمي للمعلومات
 noitamrofni lamroF
 noitareneg
 الجمع غير الرسمي للمعلومات
 noitamrofni lamrofnI
 noitareneg
 الاستجابة نشر المعلومات
 الكتابي
 تبادل القيمة
 شروط سوق العمل الخارجي
 ومواقفهم قيم الموظفين
 ل القيمةتباد
 شروط سوق العمل الخارجي
 ومواقفهم قيم الموظفين
 الوضعيات الشخصية
 العوامل الفردية
 حول الخدمة المقدمة














 ecaf ot ecafالمباشر 
 تبادل القيمة
 شروط سوق العمل الخارجي
 ومواقفهم قيم الموظفين
 292 P ,5002 ,yelneerG & sgniL : ecruoS
لسوق ويتضمن معلومات خاصة بالتفكير والقيم المتبادلة في  ا جمع المعلومات حول السوق الداخلية: -
 الداخلية، المنافع التي يحاولون الحصول عليها من وظائمفهم، المنافسون هم الموظفون البدلاء.
في الجمع الرسمي للمعلومات يتم استخدام إما وسائمل كتابية (الاستمارات والاستطلاعات والتفاعل الرسمي 
ين المدراء والموظفين بشكل مباشر المباشر، المقابلات، اللقاءات...الخ)، كما أن هناك تفاعلات غير رسمية ب
 .)292 P ,5002 ,yleneerG & sgniL(ويومي، وهذا يسمح بجمع المعلومات 
: يتمثل في الوسائمل التي تستخدمها المنظمة لتحويل المعلومات من شخص إلى الآخرين الاتصال الداخلي -
 .)292 P ,5002 ,yleneerG & sgniL(
، إرضائمهم وتحفيزهم وهذا يتحقق من خلال الأجور، التدريب، اتهمورغب الاستجابة لحاجات الموظفين -
الامتيازات...الخ، وكنتيجة لذلك فإن الحاجات المالية والاجتماعية للموظفين ستتحقق. كما أن هناك العديد 
 من استجابات التسويق الداخلي التي يمكن أن تقوم بها المنظمة مثل إجراء تغيرات تنظيمية، مراجعة الأداء،
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تطوير نظم تعويضات ...الخ. ويقصد بالاعتبارات الإدارية المدى الذي يطور فيه المدراء مناخ عمل للحالة 
 .)492 P ,5002 ,yleneerG & sgniL(النفسية للموظفين، توفير المساعدة، الصداقة والثقة والاحترام المتبادل 
سويقي الداخلي، حيث يرى أن هناك بعض للتوجه الت 4002 ,sgniLنموذج  )234 P ,6002( siranuoGانتقد 
تجزئمة السوق الداخلي كبعد من أبعاد جمع  )4002( sgniLالملاحظات في هيكل النموذج، فمثلا وضع 
أن هذه التجزئمة تعد شرطا مسبقا للقيام ببحوث  )6002( siranuoGالاستخبارات التسويقية، في حين يرى 
ذلك يعتبر سلوكا تابعا  إذ إن د تطوير استراتيجيات سوق جزئمي، التسويق الداخلية. الشيء نفسه بالنسبة لبع
 لجمع الاستخبارات وليس جزء من العملية.
الخاص بالتوجه التسويقي  )4002 ,sgniL(لنموذج  )634 P ,6002( siranuoGالانتقاد الثاني الذي قدمه 
 -الرضا الوظيفي لجودة الخدمات الداخلي هو بساطة المفهوم الأصلي الذي استخدم لتطوير النموذج، فمثلا 
نجدها مرتبطة بمفاهيم عديدة لم تؤخذ بعين الاعتبار عند تطوير نموذج  -والتي تعد ركائمز التسويق الداخلي
التوجه التسويقي الداخلي. كما أنها مكونات غير مستقلة ومرتبطة ببعضها، وهذا ما تم أخذه أيضا على 
 ويقي.للتوجه التس  iksrowaJ & ilhoKنموذج 
ها، للتوجه التسويقي الخارجي (جمع الاستخبارات، نشر  0991 ,iksrowaJ & ilhoKنموذج   4002 ,sgniLتبنى 
الاستخبارات) الذي تم التطرق إليه سابقا ليعَرف ويقيس التوجه التسويقي الداخلي. واتبع  والاستجابة لها
 revraNداخلي، مع أنه بالإمكان تبني نموذج النموذج نفسه للتوجه التسويقي ال 4002 ,sgniLالباحثون بعد 
في التوجه التسويقي الداخلي (التوجه نحو الزبائمن، التوجه نحو المنافسين، والتكامل  0991 ,retalS dna
والتنسيق الداخلي بين الوظائمف)، وتبقى الإشكالية هي تحديد التوجه نحو المنافسين داخل المنظمة، وترى 
إذا اعتبرنا الموظفين هم المنافسين فيما بينهم فإن التسويق الداخلي يفقد أهدافه في الباحثة أنه في حالة ما 
موظفين محفزين وراضين، ويبذلون جهودهم في تقديم أحسن الخدمات، وا  ذا اعتبرنا أن المنافسين هم  تكوين
مسَوق والزبون الموظفين في المنظمات الأخرى فسنكون قد خرجنا من إطار التسويق الداخلي، الذي يحدد ال
بالمنظمة وأقسامها، لذلك تعتقد الباحثة أنه يمكن تحديد ب عد التوجه نحو المنافسين بسياسة الاستقطاب 
يعتبر المرشحون للعمل في المنظمة والأفراد في سوق العمل هم المنافسين، وهكذا تقترح  يمثلوالتعيين، إذ 
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 المصدر: إعداد الباحثة
للتوجه التسويقي  retalS & revraNمن قبل الباحثة من خلال اسقاط نموذج  عامإن هذا النموذج هو اقتراح 
للتوجه التسويقي  iksrwaJ & ilhokالذي كان عبارة عن اسقاط لنموذج  sgniLالخارجي كبديل لنموذج 
الخارجي، ولذلك فإن لجهود مستقبلية في تطوير هذا الاقتراح أهمية في تقديم تراكم معرفي جيد في مجال 
 التوجه التسويقي الداخلي.










 التوجه نحو الزبون الداخلي
 التوجه نحو المنافسين الداخليين
التكامل الداخلي للوظائمف  التكامل الداخلي  بين الوظائمف
 والاتصالات الفعالة بين الأقسام
المرشحين للعمل في المنظمة 
  العملوسوق 
  وا  رضائمه تحفيز الزبون الداخلي
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 المطلب الثالث: ماهية التعلم التنظيمي
 مفهوم التعلم التنظيمي: .1
في دراسته حول المظاهر السلوكية في  treyC dna hctraMمن قبل  7630 عامظهر مفهوم التعلم التنظيمي 
تيرة متسارعة بموضوع التعلم التنظيمي عند زاد الاهتمام بو . و )1 p ,3002 ,sewaD(اتخاذ القرارات التنظيمية 
. وبالرغم من العدد الكبير من )596 P ,7002 ,orravaN-arrageC & zenémiJ-zenémiJ(الباحثين الأكاديميين 
الدراسات التي تطرقت إلى مفهوم التعلم التنظيمي إلا أنه لم يوجد اتفاق على هذا المفهوم وذلك يعود إلى 
 & zenémiJ-zenémiJ(ا حيث فسرها كل باحث مع ما يتوافق ومجالات دراسته اختلاف مجالات دراسته
غياب مفهوم التعلم التنظيمي في  )019، ص 1228الهيجان (كما يفسر . )596 P ,7002 ,orravaN-arrageC
ت السنوات الماضية إلى أن التركيز كان موجها بالدرجة الأولى نحو بناء المنظمات المتعلمة وتطبيق العمليا
 الإدارية ومحاولة توظيف بعض مفاهيم الإدارة الحديثة كالإدارة بالأهداف وحلقات الجودة.
 yecnegnitnoc(ولقد تطرق إلى مفهوم التعلم التنظيمي في مختلف المدارس من بينها نظرية الطوارئ 
ظم الحركة، علم ، علم النفس، التطور التنظيمي، علم الإدارة، علم الإنسان، نظرية المعلومات ون)yroeht
الاجتماع، الاقتصاد الصناعي، نظرية نظم إدارة الإنتاج والعمليات، نظرية التنظيم والإدارة الاستراتيجية 
أن جذور إلى ) 19، ص 9559أيوب ناديا (. وأشارت )596 P ,7002 ,orravaN-arrageC & zenémiJ-zenémiJ(
ظيم ونظرية النظم، وترى  أن الاهتمام العملي بهذا مصطلح التعلم التنظيمي تمتد إلى أدبيات نظريات التن
 المفهوم نشأ في إدارة المنظمات من خلال مفهومي التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية.
ويرجع الأساس في التعلم التنظيمي إلى مفهوم التفكير المنتظم الذي يركز على أهمية وعي المنظمة بأهميتها 
ا على عكس النظرة التقليدية التي تركز على حاجات المنظمة أولا ثم الاهتمام بالأفراد والأفراد العاملين فيه
وقد تنوعت تعاريف التعلم التنظيمي بين من عرفه انطلاقا من  ).11، ص 8559(الحنيطي محمد الفاتح، ثانيا 
. وفيما )031 p ,0002 ,la te yeboR(نتائمجه على المنظمة وبين وصف كيفية حدوث عملية التعلم التنظيمي 
 أهم هذه التعاريف:يأتي 
على أنه فحص مستمر للخبرة وتحويلها إلى معرفة متاحة في  )0991 ,egneS(يعرف التعلم التنظيمي حسب 
 .)843 P ,7002 ,la te javalrekS(كل المنظمة ومرتبطة برسالتها 
، على أنه عملية تأسيس معرفة التعلم التنظيمي من وجهة نظر العمليات )3 P ,0102( la te gnuHوعرف 
تنظيمية ومعايير ضمن ثقافة المنظمة التي تخلق وتزيد من الفعالية التنظيمية من خلال تحسين المهارات 
البشرية. والتعلم التنظيمي هي عملية معقدة تشير إلى تطوير معرفة جديدة تملك سلوك تغيري محتمل، وهي 
 la te yeboR. كما يعرف )843 P ,7002 ,la te javalrekS(نظمة عملية تهدف إلى تغيير سلوك الأفراد والم
 الفصل الأول                                                                     الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
 801
 
التعلم التنظيمي على أنه عملية تنظيمية مقصودة أو غير مقصودة تمكن من إيجاد المعرفة،  )031 p ,0002(
، ص 1228الهيجان (ويعرف  الوصول إليها، ومعالجتها في الذاكرة التنظيمية، وتقديم توجه للأعمال التنظيمية.
التعلم التنظيمي على أنه عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمة، حيث تستهدف هذه العملية ) 919
استثمار خبرات وتجارب المنظمة ورصد المعلومات الناجحة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة 
لية التعلم التنظيمي على عم )1991 ,rebuH(بينما عرف  والاستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهها.
عمليات هي اكتساب المعلومات، توزيع المعلومات، ترجمة المعلومات، والذاكرة التنظيمية  4أنها تشمل 
 .)843 P ,7002 ,la te javalrekS(
التعلم التنظيمي من وجهة نظر نظامية على أنه علاقة ديناميكية متوازنة  )2 P ,0102( la te gnuHوعرف 
 لمنظمة معرفة خارجية وتعدل أنشطتها تبعا لذلك.تكتسب فيها ا
ومن وجهة ثانية يشير التعلم التنظيمي إلى قدرة المنظمة على الحفاظ وتحسين الأداء بالاعتماد على الخبرة 
التعلم التنظيمي هو التعلم الذي تعمل فيه المنظمة على  . كما أن)745 p ,7002 ,la te selaroM-aicraG(
خلال جمع وتحليل البيانات واستخلاص النتائمج واستكشاف الأخطاء ووضعها في معلومة تقييم أدائمها من 
 .)509، ص 9559(طارق محمد الأمين،  ومن ثم استخدام تلك المعلومة في عملية اتخاذ القرارات
أن التعلم التنظيمي يمكن ترجمته إلى ثلاث ملاحظات، أولا هو  )023 P ,8891( hcraM & ttiveLوأشار 
ك تنظيمي يعتمد على الروتين، فهو تصرف مستنبط من منطق الملائممة والشرعية أكثر من الأخذ في سلو 
الاعتبار الاختيارات. ثانيا هو تصرفات تنظيمية تعتمد على ترجمة الماضي أكثر من توقع المستقبل، حيث 
ه توجه تنظيمي نحو الهدف، تجدد المنظمة خبرتها تبعا للتغذية الراجعة من المخرجات. والملاحظة الثالثة أن
 P ,8891( hcraM & ttiveLوهو يتبع العلاقة بين المخرجات والتطلعات. ويتضمن مصطلح الروتين حسب
، أشكال، قواعد، إجراءات، استراتيجيات، والتكنولوجيات التي تشغلها المنظمة. كما أنها تتضمن هيكل  )023
 والمعرفة. الاعتقادات، الإطار العملي، النماذج، والثقافة
ويركز مفهوم التعلم التنظيمي على نقطتين أساسيتين هما ضمان استمرارية عمليات التعلم وتطوير قدرات 
العاملين بالمنظمة والتطوير الذاتي المتواصل للمنظمة ككل، والعمل على وضع قنوات تربط تعلم الأفراد 
  ).09، ص 1559ي عبد الرسول، (السالم مؤيد سعيد والحيانبسياسات المنظمة واستراتيجياتها 
بأن جوهر التعلم التنظيمي هو تحول التفكير من النظر إلى أنفسنا باعتبارنا منفصلين عن  egneSوأوضح 
العالم إلى كوننا متصلين بهذا العالم، ومن النظر إلى المشكلات باعتبارها ناجحة ناجمة عن تصرفات شخص 
ليها باعتبارها ناجمة عن تصرفاتنا الذاتية، وبناء على ذلك آخر أو بسبب حدوث ظرف خارجي إلى النظر إ
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فإن التعلم التنظيمي في رأيه هو الوسيلة التي من خلالها يكتشف الأفراد في المنظمات باستمرار كيف أنهم 
 ).219، ص 1228(الهيجان، هم الذين يشكلون الواقع الذي يعملون فيه وكيف أن باستطاعتهم تغيير ذلك الواقع 
مشكلة تعريف التعلم التنظيمي لم تقف عند مجرد تعريف مفهوم التعلم في حد ذاته، فقد وجد الباحثون إن 
، ص 1228(الهيجان، أيضا صعوبة في التفريق بين هذا المفهوم ومفاهيم أخرى كالتكيف والتغيير وعدم التعلم 
 pool-elbuod(ثنائمي الحلقة كما دخلت العديد من المصطلحات على التعلم التنظيمي مثل التعلم ). 119
، الذاكرة التنظيمية )sledom latnem(، النماذج الذهنية )gnikniht smetsys(، نظم التفكير)gninrael
، الحوار، التفكير، المعرفة الضمنية، )spart ycnetepmoc(، جيل الكفاءة )yromem lanoitazinagro(
 gnifitsymeD :tcerid ecneicS ,ptth(فة...إلخ ، خلق المعر )yticapac evitprosba(امتصاص الطاقة 
 زادت من تعقد مفهوم التعلم التنظيمي وسيتم تناول أغلبها لاحقا. ،)11 P ,6002  ,gninrael lanoitazinagrO
 خصائص التعلم التنظيمي:  .2
 من أهم خصائمص التعلم التنظيمي نذكر:
 ,iL & gnaiJ(ين الأفراد، الجماعات، والمنظمات التعلم التنظيمي عملية مستمرة، ديناميكية، وتفاعلية ب -
 .)063 P ,8002
يعتبر وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة حول هدف ومستقبل المنظمة عنصرا أساسيا في عملية  -
 .)063 P ,8002 ,iL & gnaiJ( التعلم 
نظمة. ويعد التعلم التنظيمي يعتبر التعلم التنظيمي عملية مستمرة تحدث تلقائميا كجزء من نشاط وثقافة الم -
من المتطلبات الأساسية لنجاح أي منظمة في الوقت الحاضر نظرا للتغيرات السريعة التي تمر بها 
(الحنيطي محمد الفاتح، المجتمعات الحديثة في الجوانب الاجتماعية والاقتصادية، والسياسية والتنظيمية وغيرها 
 ).91، ص 8559
 يمكن أن تحقق النتائمج المرغوبة دون دعم من قيادة المنظمة التي يجب أن تكون عملية التعلم التنظيمي لا -
 .)063 P ,8002 ,iL & gnaiJ(مثال للآخرين 
الاستفادة من الخبرات والتجارب السابقة سواء الداخلية أو الخارجية، أنظمة المعلومات الإدارية في كافة  -
 ).11، ص 8559(الحنيطي محمد الفاتح، ميزات التعلم التنظيمي  نشاطات المنظمة، ودعم الإدارة العليا هي أهم
 أهداف التعلم التنظيمي: .3
 نوجز أهم أهداف التعلم التنظيمي فيما يلي:
أن المنظمات بحاجة إلى التعلم التنظيمي لسببين  )99، ص 1559السالم مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول (يرى  -
 السبب الأول هو البقاء والثاني هو التميز.أساسيين مرتبطين مع بعضهما البعض، 
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 & oaiL(يعد التعلم التنظيمي واحدة من الوسائمل الاستراتيجية التي تحقق النجاح طويل الأجل للمنظمة  -
 .)7901 p ,0102 ,uW
تعتبر عملية التعلم واحدة من أبرز العمليات التي تستند إليها المنظمة في تحقيق أهدافها، وكلما نجحت  -
منظمة في إدارة هذه العملية في مختلف مستوياتها الفردية والجماعية والتنظيمية. أصبحت أكثر فاعلية في ال
 ).99، ص 1559(السالم مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول، تحقيق أهدافها التنظيمية 
ا بهدف التعلم التنظيمي عبارة عن جهد متواصل تمارسه المنظمة في بناء وتنظيم المعرفة وتحسينه -
الوصول إلى معان مشتركة يمكن الاستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهها المنظمة في مختلف 
 ).09، ص 1559(السالم مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول، المستويات الإدارية 
الابتكار كما يهدف التعلم التنظيمي إلى تعديل السلوك، تحسين القدرة على الفهم، التنسيق بين الوظائمف،  -
 .)2 P ,3002 ,dnalvoH(وحل المشكلات 
 أهمية التعلم التنظيمي: .4
أن المنظمة التي تملك ثقافة تعلم قوية تكون جيدة في خلق، اكتساب  )843 P ,7002( la te javalrekSيرى  -
 ونشر المعرفة، وكذلك تعديل السلوك بما يعكس هذه المعرفة الجديدة وحسب ما هو مطلوب.
أن القدرة على التعلم يمكن أن تشجع القدرة الإبداعية للمنظمة وتحافظ على  )1 P ,0102( la te gnuHيرى  -
 الميزة التنافسية لها في ظل محيط متقلب.
 .)1 p ,5991 ,dnaltneP( يستخدم التعلم التنظيمي كمظلة لمختلف أنواع التجديد والتغيير التنظيمي  -
أنه من خلال التعلم مباشرة من الخبرة فإن المنظمة تتبنى تدريجيا  )223 P ,8891( hcraM & ttiveLيرى  -
 الروتينيات، الإجراءات، والاستراتيجيات التي تحقق لها المخرجات التي ترغب.
 ,ellaV-znaS & zenémiJ-zenémiJ(تعد عملية التعلم التنظيمي مصدر للميزة التنافسية بالنسبة للمنظمة  -
 .2 P ,0102
تمتلك قدرة عالية على التعلم تفهم كليا المعرفة خارج حدودها وتكسب القدرة على استغلال  المنظمة التي -
 .)763 P ,8002 ,iL & gnaiJ(المعرفة بسرعة 
العديد من المنظمات لديها الكثير من المعلومات لكن القليل منها فقط لديها القدرة على تحويل هذه  -
 ,dnalvoH(  وهي تلك التي تتبنى التعلم التنظيمي فة لتحقيق أهدافهاالمعلومات إلى معرفة وتستخدم هذه المعر 
 .)2 P ,3002
كما أن هناك مجموعة من العوامل التي أدت إلى زيادة اهتمام المنظمات بعملية التعلم التنظيمي تشمل حسب 
 : )81، ص 9559أيوب ناديا (
 ادي إلى رأس المال الفكري.التحول في الأهمية النسبية لعوامل الإنتاج من رأس المال الم .8
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 القناعة المتزايدة بأن المعرفة هي المصدر الأساسي لتحقيق المزايا التنافسية. .9
 زيادة سرعة التغير في محيط الأعمال. .9
زيادة الشعور بعدم رضا المديرين والموظفين بالنموذج التقليدي للإدارة الذي يقوم على إصدار الأوامر  .9
 اء.والرقابة المباشرة على الأد
 ارتفاع حدة المنافسة في محيط الأعمال الدولي. .0
 ضرورة تعرف مشروعات الأعمال على احتياجات الزبائمن المتزايدة والمتغيرة وتلبيتها. .9
 وما زاد من ضرورة تبني فلسفة التعلم التنظيمي:
 معاناة العديد من المنظمات اليوم من مشكلة مغادرة جزء كبير من الموظفين الأساسيين في هذه -
المنظمات للعمل في منظمات أخرى وهو ما يطلق عليه مشكلة "التسرب الوظيفي"، هذه المشكلة قد 
تحول دون تمكين المنظمة من الاستفادة من خبرات وتجارب هؤلاء الأفراد وبخاصة عندما لا يوجد 
  نظام في المنظمة يمكن من خلاله نقل خبرة هؤلاء الأفراد إلى الأشخاص الذين يحلون محلهم
 ).919، ص 1228(الهيجان، 
ظهور بعض المفاهيم الإدارية الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة والهندسة الإدارية والتي وجدت سبب  -
لها للتطبيق في المنظمات العامة والخاصة. هذه المفاهيم الجديدة تطالب دائمما بضرورة التحسين 
تعلم التنظيمي وجعلها جزءا من ثقافة المنظمة المستمر والإبداع وذلك يكون من خلال تعظيم عملية ال
 ).919، ص 1228(الهيجان، 
أن عملية التعلم وأعمال المنظمة مرتبطة ارتباط وثيق مع بعضها لكن هذا لا يعني أن عملية التعلم  -
التنظيمي تحسن دائمما من فعالية المنظمة فقد تؤدي إلى عكس ذلك وهذا في حالة تعلم المنظمة 
 .)131 p ,0002 ,la te yeboR(ناسبة ولا تتماشى مع المحيط الذي تعمل فيه سلوكيات غير م
 التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة: .5
إن الارتباط بين مفهوم التعلم التنظيمي ومفهوم المنظمة المتعلمة يجب أن ينظر إليه على أساس أنه ارتباط 
بين مفهومي التعلم  )782 P ,0102( la te gnuHفَرق . وقد )819، ص 1228(الهيجان، السبب بالنتيجة 
التنظيمي والمنظمة المتعلمة حيث ذكر أن المنظمة المتعلمة عبارة عن أنظمة، مبادئ، وخصائمص في 
المنظمة التي يعتبر فيها التعلم هوية للجميع. بينما التعلم التنظيمي عبارة عن عملية حقيقية تصف كيف يتم 
في الوقت الذي يصف مفهوم المنظمة المتعلمة خصائمص المنظمة مثالية  التعلم داخل المنظمة. ويضيف أنه
وتمثل المنظمة المتعلمة الأهداف أو  فإن التعلم التنظيمي يصف عمليات وأنشطة مرتبطة بالتغير التنظيمي.
الحالة التي يمكن الوصول إليها، في حين أن التعلم التنظيمي يعبر عن العملية التي عن طريقها يمكن 
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كما تميل ). 998ص  ،1559(الخشالي وآخرون، صول إلى هذا الهدف بالأساليب الرسمية وغير الرسمية الو 
أدبيات الإدارة ذات الطابع العملي إلى التعبير غالبا عن وجهة نظر الممارسين والاستشاريين لمفهوم منظمات 
مفهوم التعلم التنظيمي ويستخدم كل التعلم، أما الأدبيات ذات الطابع النظري فتعكس وجهة نظر الأكاديميين ل
نوع من الأدبيات مصطلحات في اللغة، لكنهما يلتقيان حول النقاط الأساسية في التعلم وهي أهمية التعلم 
أن ثقافة التعلم التنظيمي تعتبر جزء أساسي  )882 P ,0102( la te gnuHيعتقد و ). 51، ص 9559(أيوب ناديا، 
فعندما نركز على مفهوم المنظمات القابلة للتعلم فإننا نركز على بنية  .في كل وظائمف المنظمة المتعلمة
العملية التعليمية (ماذا) حيث يتم وصف أنظمة ومبادئ وخصائمص المنظمات التي تتعلم وتنتج باعتبارها 
لتي وحدة واحدة، وبالمقابل فإننا عندما نتحدث عن مصطلح التعلم التنظيمي فإننا نشير إلى الكيفية (كيف) ا
يحدث بها هذا التعلم حيث تتضمن هذه الكيفية المهارات والعمليات التي تقوم إلى التعلم وبهذا يمكن النظر 
، ص 1228(الهيجان، إلى التعلم التنظيمي باعتباره بعدا أو عنصرا من عناصر بناء المنظمات القابلة للتعلم 
 شرح أكثر لمفهوم المنظمة المتعلمة.يأتي . وفيما )519
 نظمة المتعلمة:الم .6
، 2020(الحواجرة، منذ السبعينات من القرن العشرين  )noitasinagrO gninraeL(بدأت فكرة المنظمة المتعلمة 
 . وتمتد جذور المنظمة المتعلمة إلى طريقة البحث ونظرية التنظيم والتنظيم العضوي.)0ص 
 gniwonk(علمة مثل المنظمات العارفة يوجد أكثر من مصطلح استخدمه الباحثون للدلالة على المنظمة المت
 ، والمنظمات الساعية إلى التعلم.)noitazinagro gnikniht(، المنظمات المفكرة )noitazinagro
ويشير مفهوم المنظمة المتعلمة إلى المنظمات التي تشجع التعلم وتسعى إليه لكن هذا المفهوم يكتنفه 
على عدد كبير من المفاهيم والقضايا المتصلة بمجالات علمية الغموض إلى حد بعيد بسبب حداثته ولاحتوائمه 
(السالم مؤيد سعيد والحياني عبد متعددة مثل عمل السياسة والاقتصاد والسلوك التنظيمي والأحياء ونظرية التنظيم 
 ). 09، ص 1559الرسول، 
اد قدراتهم باستمرار من أجل يمكن أن ننظر إلى المنظمات المتعلمة على أنها المنظمات التي يوسع فيها الأفر 
تحقيق النتائمج المرغوبة تكون فيها أنماط جديدة وواسعة من التفكير ويكون فيها الطموح الجماعي مجاني، 
 .)596 P ,7002 ,orravaN-arrageC & zenémiJ-zenémiJ(يتعلم فيها الأفراد باستمرار 
علمة على أنها مكان يوسعون فيه الأفراد المنظمة المت )6 p ,9991( lawragAحسب  )0991 ,egneS(وعرف 
 حيث إن أنماط جديدة واسعة من التفكير تنمى،  حيث إن قدراتهم في تحقيق النتائمج المرغوبة فعليا باستمرار ب
 الأفراد يتعلمون باستمرار كيف يتعلمون. حيث إن الإلهام الجماعي مسموح به، و 
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ظم حيث تعد عملية التعلم أحد العناصر الجوهرية في فالمنظمة المتعلمة هي منظمة تدار بشكل واع ومن
قيمها وأهدافها كما في عملياتها اليومية، كما تهتم بتقييم مستويات التعلم والتطور التنظيمي، بالإضافة إلى 
أنها تستثمر في بناء قيادة تساعد الأفراد على إيجاد أهدافهم، وا  زالة العوائمق الشخصية لديهم وتدعيم الهياكل 
نظيمية لتسهيل عملية التعلم الفردي، وأخيرا جمع معلومات مكثفة عن النقاط التي تمثل التغذية العكسية الت
 ). 9999، ص 9559(الفاعوري و بكار، الواردة من عملية التعلم التنظيمي 
ن حيث والمنظمة المتعلمة تعبر عن المنظمة التي تلبي الشروط التي تميزها عن المنظمات التقليدية الأخرى م
القيادة التعليمية، والهيكلة التعليمية، وتمكين العاملين من المشاركة والتحرك بمرونة وفاعلية، وتبني استراتيجية 
، 2020(الحواجرة، المشاركة، والسماح بإتاحة الفرص لتبادل المعرفة والمعلومات والثقافة الاستراتيجية المتكيفة 
 ).20ص. 
نظمة المتعلمة على أنها المنظمة التي تختص بأهميتها في الأوضاع التنافسية ومن زاوية استراتيجية تعرف الم
ها تركز قدراتها على تغيير استراتيجياتها على النحو الذي يجعلها أكثر إبداعا، من خلال التخلي حيث إن 
 ).9999، ص 9559(الفاعوري و بكار، عن الأنماط الهيكلية الصارمة والنظرة الضيقة 
. شعور العاملين فيها بأنهم يقدمون عملا لصالحهم ولصالح 0المنظمات المتعلمة، ومن خصائمص  -
المجتمع، وشعور كل فرد فيها بأنه معني بطريقة النمو والتقدم وتحسين قدراته الإبداعية، والتركيز على فرق 
في الاستجابة . عادة ما تكون المنظمات المتعلمة أكثر مرونة ومعرفة 0، )6، ص. 2020(الحواجرة، العمل 
.  وفي المنظمة المتعلمة يمتلك الفرد 7 .2 P ,0102 ,ellaV-znaS & zenémiJ-zenémiJ(للتحديات الجديدة 
من  )1 p ,9991( lawragAويضيف  ).6، ص. 2020(الحواجرة، الحرية لإجراء التجربة واتخاذ المخاطرة 
دم التعلم لإثراء أهدافها، تربط أهداف الأفراد تستخ تقديم فرص تعليمية باستمرار،: خصائمص المنظمة المتعلمة
بأهداف المنظمة، تعزز الحوار والاستفسار وتشجع الأفراد على الانفتاح والمخاطرة، تعتنق الابتكار كمصدر 
 للتجديد، ولديها وعي مستمر في تفاعلها مع المحيط.
 ية:نوجز مقارنة بين المنظمة المتعلمة مقابل المنظمة التقليديأتي وفيما 
 ): الخصائص الثمانية للمنظمة التقليدية مقابل المنظمة المتعلمة9-1الجدول(
 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية العنصر




 مسهل، مدرب الرقابة نمط الإدارة
 منهج من الأعلى إلى الأسفل الاستراتيجية/خطة العمل
 خارطة الطريق
 أي شخص مستشار
 خارطة التعلم
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 هيكل مسطح، شبكات عمل ديناميكية الهرمية الهيكل
 الفرد الذي يعرف (خبراء) الخصائص الوظيفية
 المعرفة هي القوة
 الفرد الذي يتعلم
 الأخطاء مسموحة كجزء من التعلم
 قياسات مالية وغير مالية قياسات مالية نظام القياس
 عمل جماعات الفرق
 عوائمق الأقسام
 فرق وظيفية
 التعلم التوليدي التعلم التكيفي مهارات توظيف متميزة
 8 p ,9991 ,lawragA : ecruoS
أنه يتم بناء منظمات متعلمة لعدة أسباب هي رغبة في تحقيق أعظم ربح،  )2 p ,9991( lawragAويرى  -
ام، إدارة التغيير، من أجل الحقيقة، لأن الوقت تحقيق مزايا تنافسية، تنشيط قوى العمل وجعلهم أكثر التز 
  يفرض ذلك، ولأننا نرغب في ذلك.
في نموذجه   egneSإلى مجموعة أبعاد للمنظمة المتعلمة استخدمها  )2099، ص 9559الفاعوري وبكار (وأشار 
(وتكشف  حركةالدوافع المللمنظمة المتعلمة وتكررت في العديد من النماذج الأخرى للمنظمة المتعلمة هي، 
عن مدى سعي قيادة المنظمة إلى وضع الهياكل والأنظمة والعمليات التي تساعد الأفراد وتشجعهم على 
تطوير مهاراتهم في عمليات التعلم، وتزيل العوائمق التي من الممكن أن تعترض طريق الاستفادة من معارفهم 
ظيمية وأهداف مشتركة، تكون مرتبطة (بغرض التعرف على مدى وجود رؤية تن تحديد الهدفوخبراتهم). 
باستراتيجية المنظمة واتجاهاتها كما تشير إلى ارتباط أهداف الشركة برغبة الأفراد في تعلم مهارات جديدة). 
(يضم عناصر للتعرف على طبيعة المحيط التنظيمي الداخلي ومدى وجود العوامل  الاستطلاع والاستفهام
التمكين اذجهم الذهنية وتحسين مستوى تعلمهم الفردي والجماعي). التي تساعد الأفراد على تصحيح نم
(ويشير إلى مدى استخدام الأساليب المناسبة التي تمنح الأفراد فرصا للتعلم، وتعمل  وتفويض الصلاحيات
(ويعني التقييم على تعزيز عملية التعلم ضمن فرق العمل وكيفية الاستفادة من معارف الأفراد وخبراتهم). 
تمام بنتائمج التصرفات والأعمال التي تتلاءم مع خطط التطور التنظيمي ومدى إفساح المجال لفرق العمل الاه
 بتقييم نتائمج أعمالها ذاتيا).
نموذجا لبناء المنظمة المتعلمة حيث يرى أن ذلك يتطلب تفاعل أنظمة  )05-64 pp ,9002( tarreSكما قَدم  -
معرفة والتكنولوجيا، حيث تتفاعل هذه الأنظمة بشكل تكاملي في إطار فرعية تتمثل في المنظمة، الأفراد، ال
 شرح لهذه الأنظمة المكونات: يأتي نظام واحد، وفيما 
وتلعب فيها القيادة دورا محوريا من خلال تقديم رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة، تدعيم التعلم  . المنظمة:1
 ،يسي لنجاح المنظمةالتنظيمي، وتؤمن بأن التعلم هو المفتاح الرئم
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المنظمة المتعلمة تحتاج إلى أفراد لديهم فضول فكري اتجاه عملهم، يملكون نشاطا  حيث إن  الأفراد:. 2 
 المستمر. يعكس خبراتهم ويطورون خبراتهم اعتمادا على التغيير
 .آن واحد وتمثل أهم أصول المنظمة المتعلمة لأن التعلم هو منتج المعرفة ومصدر لها في المعرفة:. 9
عدم وجوده  حيث إن فالمنظمة المتعلمة تعرف كيف تستغل تكنولوجيا المعلومات والاتصال  . التكنولوجيا:9
 يعيق إدارة المعرفة والتعلم.
 الحل النظامي للمشاكلمجموعة أنشطة مرتبطة بالمنظمة المتعلمة هي  )2 p ,9991( lawragAكذلك قَدم  -
واستخدام أدوات  النظرية، الاعتماد على بيانات بدلا من افتراضات،(وتشمل التفكير وفق الأنظمة و 
(وتشمل التأكد من إتباع أفكار جديدة، التحفيز على المخاطرة، وعرض  تجريب مناهج جديدةإحصائمية). 
(وتشمل الاعتراف بقيمة إنتاج فاشل بدل من عدم إنتاج ناجح،  التعلم من خبراتها ومن الماضيالمشاريع). 
، النشر السريع والكفؤ للمعرفة في جميع أنحاء المنظمةو من الخبرات وأفضل الممارسات لدى الآخرين،التعلم 
 باستخدام التقارير، الجولات، برامج الدورات الشخصية وبرامج التدريب).
 مستويات التعلم التنظيمي: .7
 te gnuH(ومستوى المنظمةيمكن تقسيم التعلم التنظيمي إلى ثلاث مستويات، مستوى الفرد، مستوى الفريق، 
إلى أن التعلم  )617 p ,5002( la te zemoG-zereJحيث أشار. )763 P ,8002 ,iL & gnaiJ ; 2 P ,0102 ,la
التنظيمي عملية ديناميكية تعتمد على المعرفة التي تتحرك في مختلف مستويات العمل من الفرد إلى المستوى 
 توضيح لهذه المستويات:يأتي ن جديد إلى الأفراد، وفيما الجماعي ثم إلى المستوى التنظيمي وتعود م
فالتعلم هو . )617 p ,5002 ,la te zemoG-zereJ(إن جذور التعلم التنظيمي هو تعلم الأفراد  التعلم الفردي: -
تم التغيير الدائمم نسبيا في سلوك الفرد يحدث نتيجة للخبرة المكتسبة من التجارب أو الممارسات السابقة والتي ي
. ويقول )99، ص 1559(السالم مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول، تدعيمها عن طريق التغذية العكسية بشكل معين 
يقع التعلم التنظيمي فقط إذا سبقه تعلم فردي وهو شرط ضروري لكنه  )945 p ,7002( la te selaroM-aicraG
 غير كافي.
هو قدرتها على المناقشة المتبادلة بشكل نزيه بين جميع من أبرز خصائمص الفرق المتعلمة  التعلم الفرقي: -
الأعضاء، كما أن أعضاء الفريق يتحاورون علانية في الحلول التي يقدمونها، يشتركون في نماذجهم العقلية، 
ويمتلكون عقلية متفتحة للأفكار والآراء التي لا تتفق معهم، ويملكون رؤية مشتركة يسعون إلى الوصول إليها 
 ,alorotoM(وطبق التعلم الفرقي في شركات عديد مثل ). 19، ص 1559م مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول، (السال
من أجل تحسين الفهم المتبادل بين الأقسام والوحدات الإدارية في المنظمة  )cirtcelE lareneG ,gnieoB
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(السالم مؤيد سعيد ثقافة التعلم التنظيمي وتخفيض تكاليف التشغيل وتجديد المزايا التنافسية الاستراتيجية وترسيخ 
 ويتحقق برنامج التعلم الفرقي عندما: ). 19، ص 1559والحياني عبد الرسول، 
 تؤمن الإدارة بأهمية التعلم بالممارسة كوسيلة أساسية للوصول إلى المنظمة المتعلمة. 
 يتم تصميميه وتقييمه من قبل خبراء متخصصين. 
 ملين من أجل حل مشكلة تهمهم جميعا.تسود روح الفريق بين العا 
 تكافئ المنظمة وتشجع المشاركة الناجحة. 
 تكون هناك الحاجة لكل عضو في الفريق بتقديم تقرير مكتوب من أجل الخروج بتقرير موحد. 
يمثل التعلم في هذا المستوى الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة والمعلومات  التعلم على مستوى المنظمة: -
لخبرات بين الأفراد بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية والتي على أساسها يتم تغيير الثقافة التنظيمية وا
(السالم مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول، والاستراتيجيات والسياسات والإجراءات والأنظمة التي تعيق عملية التعلم 
 ). 19، ص 1559
ه ينبثق من حقيقة الحاجات وينصب على رصد حيث إن فردي من ويختلف التعلم التنظيمي على التعلم ال -
(السالم مؤيد سعيد والحياني متغيرات المحيط الخارجي لتحدي الفرص واستثمارها وتحديد التهديدات والتعامل معها 
 ).19، ص 1559عبد الرسول، 
 أنواع التعلم التنظيمي: .8
أن للتعلم التنظيمي ثلاث أنماط تنحصر في  حيث أشارأنماطا للتعلم التنظيمي  )711 p ,7791( sirygrAقَدم 
، والتعلم  )gninraeL pooL elbuoD(، التعلم ثنائمي الحلقة)gninraeL pooL elgniS (التعلم أحادي الحلقة 
 توضيح لها:يأتي ، وفيما )gninraeL oretueD(ثنائمي الثنائمي 
ء ويتم تصحيح مسارها من غير المساس تتعلم المنظمة عندما تكتشف الأخطا التعلم أحادي الحلقة: -
ويحدث هذا النوع من التعلم داخل الهيكل التنظيمي ضمن . )711 p ,7791 ,sirygrA(بسياساتها وبأهدافها 
وتتضمن حلقة التعلم الأحادية التعلم من . )4 p ,3002 ,sewaD(القواعد لتحسين السلوكيات والمخرجات 
اجعة للحلقة، وذلك أثناء عملية التحسين المستمر وهذا مشابه لفكرة تصحيح الأخطاء ومن خلال التغذية الر 
والتي تركز على التغير التدريجي للرد على التصور الحاصل في محيط  egneSالتعلم التكيفي الذي اقترحها 
أنه عمل المنظمة وما هو ضروري لبقاء المنظمة، كما أن هذا النوع من التعلم يكون بمثابة تقليد للآخرين كما 
. ويرتبط التعلم أحادي الحلقة بالتعلم )998ص ، 1559(الخشالي وآخرون، لا يحتاج إلى تكلفة ووقت كبيرين 
. كما أن هذا النمط من التعلم يسمى تسميات )71 p ,5991 ,dnaltneP(التنظيمي في المستوى التشغيلي 
 evitpadA(، والتعلم التكيفي )gninraeL leveL woL(مختلفة من قبل الباحثين منها مستوى التعلم الأدنى 
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حيث )، 509، ص 9559(طارق محمد الأمين،  )ninraeL cigetartS-noN(، والتعلم غير الاستراتيجي )gninraeL
يشير الدرجة الثانية (الأدنى) من التعلم فيتعلق بالبحث عن إجراءات جديدة وبخارطة ذهنية جديدة وهي 
 p ,8002 ,la te gnahP(ف (المخاطرة، التجريب، الاكتشاف، والإبداع) بالاستكشا hctraMمرتبطة بما اسماه 
أن أغلب التعلم الذي يحدث في المنظمة هو تعلم أحادي الحلقة، لكن  )711 p ,7791( sirygrA. ويرى )101
 التعلم ثنائمي الحلقة هو الذي يجب أن يكون في المنظمة.
الحلقة، فبعد أن تكتشف المنظمة الأخطاء وتصحح مسارها في يرتبط بالتعلم أحادي  التعلم ثنائمي الحلقة:  - 
الأجل القصير اعتمادا على الأهداف والسياسات الموضوعة يبدأ الإداريون في المنظمة بطرح الأسئملة عن 
، )811 p ,7791 ,sirygrA(الكيفية التي يمكن بها تحديث الإجراءات، والسياسات والأهداف الحالية للمنظمة 
النوع من التعلم إلى تعديل كل القواعد والمواقف بدلا من تعديل أنشطة وسلوكيات معينة ويهدف هذا 
والذي فيه  )evitingoC(وفي حلقة التعلم الثنائمي فإن التعلم يتعلق بالجانب الإدراكي . )4 p ,3002 ,sewaD(
دئ تساعد المنظمة تذهب المنظمة إلى ما هو أبعد من الحل الفوري للمشكلة، حيث يتطلب ذلك تطوير مبا
 egneSفي تحديد السلوك المناسب، والذي يقود إلى طرق جديدة لكيفية القيام بالأعمال، ويقابل ذلك عند 
التعلم التوليدي والذي يتضمن بناء قدرات جديدة أو اكتشاف فرص جديدة حيث تجعل المنظمة من النظام 
. ويرتبط التعلم ثنائمي الحلقة بالتعلم )998ص  ،1559 ن،(الخشالي وآخرو الحالي عديم الفائمدة مما يستوجب تغييره 
وهذا النمط من التعلم يسمى أيضا مستوى التعلم الأعلى  .)71 p ,5991 ,dnaltneP(في المستوى الاستراتيجي 
 gninraeL، والتعلم لتتوسع قدرات المنظمة )gninraeL evitareneG(التعلم التوليدي  ،)gninraeL leveL hgih(
، حيث )809، ص 9559(طارق محمد الأمين،  والتعلم الاستراتيجي، )seitilibapaC noitazinagrO na dnapxE ot
الدرجة الأولى (الأعلى) من التعلم بالتغير المتسارع للإجراءات ضمن  )101 p ,8002 ,la te gnahP(يعرف 
 ة، الاختيار، والتنفيذ). (الكفاء 1991 ,hcraMالظروف الحالية وهو مرتبط بما يعرف بالاستغلال لدى 
 evitareneg(والتعلم التوليدي  )gninrael evitpada(بين التعلم التكيفي   6002 ,nellA & samohTوقد فَرق 
التعلم التكيفي يرتبط بالتغيير البسيط الذي يمثل المرحلة الأولية لعملية التعلم التنظيمي،  حيث إن ، )gninrael
 بد من ربط التعلم التكيفي بالتعلم التوليدي والذي يؤدي إلى تحسين إمكانية وحتى تكتمل عملية التعلم فلا
المنظمة على اكتشاف القدرات حيث يتم نقل المعرفة بغرض تعديل السلوك وخلق معرفة وخبرات جديدة 
 ).998ص  ،1559(الخشالي وآخرون، 
منظمة الكيفية التي يمكن بها إجراء التعلم يحدث هذا النوع من التعلم عندما تتعلم ال التعلم ثنائمي الثنائمي: -
الأحادي والتعلم الثنائمي، وهذا يعني أنه لا يحدث أي نوع من أنواع التعلم إذا لم تدرك المنظمة أهمية التعلم، 
 .)811 p ,7791 ,sirygrA(أي معرفة المنظمة بالأساليب والطرق والعمليات التي تقودها إلى التعلم 
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(مثل التعلم الذي حدث  التعلم قبلالتعلم التنظيمي إلى ثلاث مجالات هي  )12 P ,3002( dnalvoHوقسم  -
قبل البدء في مشروع معين، يركز على استغلال الوقت للتعلم من الآخرين ورسم خاتمة عملية من الدروس 
هداف المشروع (مثل التعلم أثناء القيام بالمشروع، ويركز على المراجعة المستمرة لأ التعلم أثناءالسابقة). 
(مثل التعلم الذي يقع بعد إكمال المشروع، حيث يركز على التغذية الراجعة  التعلم بعدولقدرات المنظمة). 
 وا  عادة الدروس مستقبلا).
والذي  التعلم التناسبي (التوليدي)بين ثلاث أنواع من التعلم التنظيمي هي  )4 p ,3002( sewaDكما فَرق  -
والذي يشير إلى المعرفة  والتعلم التجريبيتم تعلمها من طرف المكتشفون في المنظمة، يشير إلى المعرفة التي 
والتعلم البديل التي تم الحصول عليها من الخبرة مباشرة والتي قد تكسب بشكل مقصود أو غير مقصود، 
ترتبط والذي يشير إلى اكتساب الخبرة الثانوية من خلال أفراد خارج المنظمة، وعادة ما  (المفَوض)
بالاستراتيجيات، الممارسات الإدارية، وخاصة التكنولوجيا الجديدة ويتم الحصول عليها من المؤسسات 
 الاستشارية والمعارض التجارية والبائمعون والموردون.
 جوانب التعلم التنظيمي: .9
 :للتعلم التنظيمي ستة جوانب نوضحها فيما يلي
مَكن أعضاء التنظيم من جمع، تحليل، نشر، وتطبيق إذ ينظر إلى الهياكل التي تالجانب الهيكلي:  .1
المعلومات والمعرفة، وتسمى هذه الهياكل بآليات التعلم التنظيمي، حيث تتضمن الأدوار، الوظائمف 
 gnifitsymeD :tcerid ecneicS ,ptth(والإجراءات الكفيلة بتمكين الموظفين من القيام بما سبق ذكره 
 .)61 P ,6002  ,gninrael lanoitazinagrO
بالرغم من أن آليات التعلم التنظيمي توضح كيف أن المنظمات تتعلم إلا أنها لا الجانب الثقافي:  .2
إنتاجية التعلم تقع عندما تدعم  إذ إن   ،)gninrael evitcudorp(تأخذ في الحسبان إنتاجية التعلم 
، وتوجد خمسة مواقف يمكن لأن الثقافة التنظيمية لكل من اكتساب المعرفة والاستجابة لهذه المعرفة
، قضية )yriuqnI(تتوفر في الثقافة التنظيمية المدعمة للتعلم التنظيمي وهي الاستفسار والتحقيق 
والمسؤولية  )،)ytirgetnI، السلامة )ycnerapsnaarT(، الشفافية )noitatneirO eussI(التوجه 
 .)71 P ,6002  ,gninrael lanoitazinagrO gnifitsymeD :tcerid ecneicS ,ptth( )ytilibatnuocca(
إن استعداد الأفراد للعمل والتوجه نحو التعلم يعتمد بطريقة ما على تفكيرهم الجانب النفسي:  .3
وا  حساسهم. ويوجد عاملين رئميسيين يؤثران على السلوك التعليمي هما درجة السلامة النفسية، 
يمَكن الأفراد من مواجهة الأخطاء وتحقيق والالتزام التنظيمي، فالأمان النفسي يَولد ثقة و 
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الشفافية والمسؤولية، والالتزام التنظيمي مهم في التصدي لتأثير عوائمق السياسات ولعبة التعلم 
 .)81-71 PP ,6002  ,gninrael lanoitazinagrO gnifitsymeD :tcerid ecneicS ,ptth(
أثير التي من خلالها يتبنى المدراء ويصف هذا الجانب قنوات التالجانب القيادي والسياسي:  .9
التعلم التنظيمي وتشمل هذه القنوات سلوكيات القيادة والسياسات التنظيمية التي تدعم تطوير 
آليات التعلم التنظيمي وثقافة التوجه التعليمي. فتوفر سياسات وقيادة من هذا النوع تقود إلى 
 :tcerid ecneicS ,ptth(ي نحو العمل التزام واضح نحو التعلم، تحمل الأخطاء، والتزام قو 
 .)81 P ,6002  ,gninrael lanoitazinagrO gnifitsymeD
ويتضمن العوامل التي لها تأثير مهم على التعلم التنظيمي ولكنها خارج الجانب السياقي:  .5
السيطرة الإدارية، ويشمل ذلك درجة عدم التأكد في المحيط، هيكل المهام، التقارب بين التعلم 
 :tcerid ecneicS ,ptth(المهام الرئميسية للمنظمة، وحجم تكلفة الأخطاء التي يمكن أن تقع و 
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 المطلب الرابع: عملية التعلم التنظيمي:
كل من متطلبات وأساليب التعلم لكي يتم فهم كيفية حدوث عملية التعلم التنظيمي سيتم أولا التطرق إلى 
 التنظيمي وعوائمق تطبيقه.
 متطلبات عملية التعلم التنظيمي: .1
 سيتم عرض متطلبات حدوت عملية التعلم التنظيمي في النقاط الثلاث التالية:
يحدث التعلم التنظيمي حينما يعمل كل عضو في المنظمة كوكيل تعليمي للمنظمة، استجابة للتغيرات في  -
 & zenémiJ-zenémiJ(لداخلي والخارجي للمنظمة وذلك من خلال اكتشاف وتصحيح الأخطاء المحيط ا
  .)596 P ,7002 ,orravaN-arrageC
أن التعلم التنظيمي يعتمد على وضوح أهداف التنظيم، ثقافة  )882 P ,0102( la te gnuHكما يعتقد  -
 قافة تحقيق نتائمج التعلم.التشارك والاتصال بين الأنظمة التنظيمية الفرعية هيكل وث
وفي التعلم التنظيمي فإن فهم ما نعرف هو أقل قيمة عند المنظمة من فهم ما بقدرتنا أن نعرف، لأن  -
 ,orravaN-arrageC & zenémiJ-zenémiJ(المعرفة المخزنة والتي لا تتجدد باستمرار تتلف قيمتها بسرعة 
 .)596 P ,7002
 أساليب التعلم التنظيمي: .2
أسباب عدم تقدم البحث وا  يجاد اتفاق حول التعلم التنظيمي هو افتراض أن المنظمات تتعلم مثل ما  من بين
تعلم  حيث إن ، )7 P ,6002  ,gninrael lanoitazinagrO gnifitsymeD :tcerid ecneicS ,ptth(يتعلم الأفراد 
مع الآخرين، في حين قد تتعلم  الفرد يحدث من خلال الممارسات والتجارب التي يمر بها في عمله وتفاعله
المنظمة من خلال ما يتعلمه أعضاؤها عن طريق التجربة والتدريب أو من خلال استقطاب الكفاءات 
، ص 9559(أيوب ناديا، والخبرات الجديدة ما يؤدي إلى تغيير ملموس في عملها ونشاطها وثقافتها التنظيمية 
 .)91
عدة أساليب للتعلم التنظيمي من بينها التعلم من الخبرة المباشرة،  )123 P ,8891( hcraM & ttiveLوقد قدم 
حيث تتعلم المنظمة من التجربة والخطأ، أو التعلم من خلال البحوث التنظيمية حيث أشار إلى العلاقة بين 
أن منحنى الخبرة يعد من بين  )7901 p ,0102( uW & oaiLلكن يشير  التعلم التنظيمي ومنحنى الخبرة،
ق القديمة لقياس التعلم في المنظمة وهي أساليب غير كافية، فالتعلم التنظيمي أكثر تعقيد ويتضمن أبعاد الطر 
 متعددة فهو يتركب من عدة عمليات فرعية. 
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أن التعلم التنظيمي يعتمد على ذاكرة الأفراد، لكنه يعود ليناقش  )623 P ,8891( hcraM & ttiveLويرى 
ون لكن الروتينيات (المعتقدات، الإجراءات، القواعد...إلخ) تبقى متوافقة مع النظم مشكلة أن الأفراد قد يغادر 
 داخل المنظمة.
 ثلاث وجهات نظر لمصادر التعلم التنظيمي وهي: )93-83 pp ,6002( la te anedrawareeWكما قَدم 
دام معلومات السوق في ، ويقصد بها قدرة المنظمة على اكتساب، نشر، واستخ. التعلم بالتركيز على السوق0 
 التغير التنظيمي،
ويقصد به قدرة المنظمة على تطوير معرفة باستخدام  )gninraeL desucoF ylanretnI(. التعلم الداخلي 0 
مصادر داخلية، ونشر واستخدام هذه المعرفة في التغير التنظيمي، ويتضمن التعلم الداخلي كل من المعرفة 
 ة والخطأ)، والتعلم من الخبرة (تطوير طرق جديدة كن خلال فعل الأشياء)،التجريبية (التعلم من التجرب
، وهو تعلم المنظمة من خلال بناء علاقات مع )gninraeL desucoF yllanoitaleR( . التعلم العلائمقي7 
منظمات أخرى ومعاهد بحث خارجية مثل الجامعات والجمعيات الصناعية، ويقصد بالتعلم العلائمقي قدرة 
ظمة على كسب المعرفة من خلال شبكات وعلاقات خارجية، نشر هذه المعرفة، واستخدامها من أجل المن
 التغير التنظيمي.
 قدرات التعلم التنظيمي: .3
تصمم المنظمات الناجحة قدراتها التعليمية ولا تعتمد على الصدف وما قد تواجهه من تجارب ومواقف جديدة 
(أيوب ومن خلال بناء هذه القدرات تتحول إلى منظمات قابلة للتعلم سواء في محيطها الداخلي أو الخارجي. 
القدرة على التعلم التنظيمي على أنها إمكانية  )566 P ,9002( gnarF & usHوعرفا . )91، ص 9559ناديا، 
المعرفة الجديدة وتطبيقها في تطوير منتجات جديدة مع ميزة تنافسية والسرعة العالية في  امتصاص وتحويل
 نتاج.الإ
 evitaprosbA(القدرة على التعلم التنظيمي إلى قدرات ماصة  )566 P ,9002( gnarF & usHوقد قسما 
القدرة الماصة تتعلق بالعنصر  حيث إن  .)ytilibapaC evitamrofsnarT(، وقدرات تحويلية )ytilibapaC
بينما القدرة التحويلية والتي تركز على الداخلي للقدرات وتظهر القدرة على تقييم واستخدام المعرفة الخارجية، 
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 معوقات تطبيق عملية التعلم التنظيمي: .4
نوعا من التحدي للمنظمات التي  إن تبني مفهوم التعلم التنظيمي ليس أمرا سهلا بل أنه يمثل في حد ذاته
تحاول تطبيق هذا المفهوم، ذلك أنه لا توجد طريقة واحدة مضمونة يمكن أن تتبناها المنظمات في عملية 
 .)951، ص 1228(هيجان، التعلم التنظيمي 
ات وهناك العديد من المعوقات التي قد تحول دون فعالية عملية التعلم في المنظمات، ومن أبرز هذه المعوق
وأكثرها خطورة في عملية التعلم التنظيمي هو غياب القيادات التنظيمية الواعية بأهمية عملية التعلم التنظيمي 
حيث تحجم هذه القيادات في الغالب عن تبني أي مفهوم جديد لتحسين أوضاع المنظمات التي تعمل فيها 
أن أي تغيير قد يجلب لهم ولمنظماتهم وتفضل بدلا من ذلك البقاء على الوضع الراهن وذلك اعتقاد منها 
.  كما أن تكنولوجيا المعلومات قد تعيق عملية التعلم )051، ص 1228(هيجان، الكثير من المتاعب والتحديات 
التنظيمي بشكل غير متعمد، إذ قد تسبب عدم المرونة وكثرة الاعتماد على النظم الرسمية، بالإضافة إلى أن 
كم هائمل من المعلومات ما قد يخلق صعوبة في إيجاد واستخدام المناسب منها  تكنولوجيا المعلومات توفر
 .)041 p ,0002 ,la te yeboR(
 la te yeboRوللتغلب على عوائمق عملية التعلم التنظيمي على المنظمة أن تقوم بعدة ممارسات لخصها 
 فيما يلي: )531 p ,0002(
 التدريب الرسمي. -
 يلة لزيادة التعلم التنظيمي.البحوث العملية، وتعد أهم وس -
 التعلم من الآخرين.   -
تكنولوجيا المعلومات، والتي تلعب دور مهم في تحسين الذاكرة التنظيمية وتسهيل الاتصال بين  -
 أعضاء المنظمة.
 :عملية التعلم التنظيمي حدوث ,كيف .5
 تم التعلم؟ ولماذا يتم التعلم؟يجيب التعلم التنظيمي على الأسئملة التالية، من يتعلم؟ كيف يتم التعلم؟ أين ي
، وقد حاول الباحثين الإجابة على هذه الأسئملة فكان أصعب سؤال هو كيف يتم )28 p ,0002 ,mamsyuH(
 التعلم التنظيمي؟
شرح عملية التعلم التنظيمي عموما انطلاقا من الخبرة المباشرة،  )623 P ,8891( hcraM & ttiveLوقد حاول 
 ttiveLالأفراد، تسجيل الخبرة، تخزين والمحافظة على الخبرة واسترجاع الخبرة. كما قدم ترجمة الخبرة، ذاكرة 
تفسير حول كيفية التعلم من خلال خبرة الآخرين، وذلك عن طريق استغلال آليات   )623 P ,8891( hcraM &
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يمكن نشرها بسهولة، وتطرق النشر، ديناميكية الانتشار والتي تعنى بكيفية تعلم الأشياء (مثل الإبداع) التي لا 
 كذلك إلى التعلم من خلال الذكاء.
إلى أن عملية التعلم تتكرر وتأخذ شكل دورة مستمرة تبدأ بالحصول ) 91، ص 9559أيوب ناديا (كما أشارت 
على المعلومات المرتدة حول النتائمج التي تم تحقيقها، وفي حالة وجود فجوة بين النتائمج المخططة والمحققة 
لمنظمة تقوم بالتعرف على الأسباب الم ؤدية لوجود الفجوة واتخاذ القرارات التصحيحية، وتستخدم فإن ا
الاستقصاء والخبرات في وضع خطط جديدة وتطبيقها والحصول مرة ثانية على المعلومات المرتدة حول 
 النتائمج المحققة وذلك في شكل دورة مستمرة 
خمسة مجالات للتعلم تمثل برنامج يستمر مدى  )7-6 pp ,9991( lawragAحسب   )0991 ,egneS(وقدم 
 الحياة لكل من التعلم الشخصي والتعلم التنظيمي ويتضمن:
وتعتبر أهم متطلب لبناء المنظمة المتعلمة، فالمنظمة المتعلمة   yretsaM lanosreP . السيطرة الشخصية1 
يتعلق الأول بما يحاول الفرد  ة مكونين رئميسيينلن تتعلم إذا لم يبدأ أعضائمها في التعلم، وللسيطرة الشخصي
 تحقيقه (الهدف)، والثاني يجب أن يملك كل فرد قياس صحيح لما يريد تحقيقه.
. النماذج الذهنية: وهي إحدى الطرق للنظر إلى العالم، وهي تشير أن كل فرد يعكس الوضوح باستمرار أو 2 
راته وتصرفاته الشخصية، فهي الإطار النظري لعمليات يطور صورته الداخلية للعالم ويرى كيف يشكل قرا
 الإدراك في أذهاننا. بمعنى آخر فهي تحدد كيف نفكر وكيف نتصرف.
. الرؤية المشتركة: وهي تعني أن الأفراد يبَينون إحساس بالالتزام لمجموعات عمل معينة، يطورون صورة 3 
صد دعم رحلة المستقبل، لذلك فإن رؤية المنظمة لا مشتركة للمستقبل المرغوب ومبادئ وتعليمات للممارسة ق
 بد أن تبنى انطلاقا من رؤية أعضائمها.
. فريق العمل: وهذا يتطلب مهارات تغيير خاصة تمَكن مجموعات الأفراد من التحسين والقدرة على تحقيق 0 
 أعلى ما يمكن أن يحققه كل عضو على حدا.
 ، ولغة الوصف، وقوى الفهم.. نظم التفكير: تشير إلى طريقة التفكير5 
مفهوم الإطار الرباعي لإيجاد مفهوم للتعلم التنظيمي  )522 p ,4002( nassorG & areV كذلك استخدما  
وتفسير كيف يحدث التعلم من خلال الربط بين الاستراتيجية والتعلم، حسب النموذج فإن التعلم يحدث على 
نها يبعث النشاط في المستويين الآخرين. إن تلك المستويات مستوى الفرد والجماعة والمنظمة وكل مستوى م
الثلاث للتعلم متصلة بأربع عمليات اجتماعية ونفسية وهي المعرفة بالحدس، التفسير، الدمج، وا  عطاء الصبغة 
 .)4I(المؤسساتية وهو ما يعرف بالإطار الرباعي 
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 للتعلم التنظيمي )4I() الإطار الرباعي 31-1الشكل (
 المنظمة                      الجماعة                     الفرد                               
   
 
                                                                                            
 الفرد                                      التفسير                                                            
 
 الدمج                                                                      الجماعة                              
                               
                                                                                                     









 .522 p ,4002 ,nassorG & areV : ecruoS
ستوى الفرد وتعد بداية التعلم ويجب أن المعرفة بالحدس، هي عملية لا شعورية تحدث على م حيث إن  -
تحدث في عقل مفرد، وبعدها يلتقط التفسير العناصر التي يشعر بها الفرد لذلك التعلم الفردي ويشارك بها 
ذلك الدمج فيغير الفهم الجماعي على مستوى الجماعة ومن ثم يقيم جسرا إلى يأتي على مستوى الجماعة، و 
قوم بإعطاء الصبغة المؤسساتية بدمج ذلك التعلم عبر المنظمة عن طريق كل مستويات المنظمة، وأخيرا ي
 .)522 p ,4002 ,nassorG & areV(تضمينه في الأنظمة والهياكل والأعمال الروتينية والممارسات 
إن التوتر بين انسياب التغذية المتدفقة إلى الأمام وانسياب التغذية المرتدة للتعلم يمثل التوتر بين  -
كشاف والاستغلال. فعملية التغذية المتدفقة إلى الأمام تسمح للمنظمة بأن تبتكر وأن تتجدد الاست
 & areV((الاستكشاف). أما التغذية المرتدة فهي تعزز ما سبق أن تم تعلمه في المنظمة (الاستغلال) 
 .)522 p ,4002 ,nassorG










إعطاء  الصيغة 
 المؤسساتية
 الفرد: موارد التعلم لدى الفرد، جدارة الفرد والقدرة على التحفيز لتولي المهام المطلوبة.
 ة، وتطوير الفهم المشترك بين الجماعة.الجماعة: موارد تعلم الجماعة، ديناميكية الجماع
المنظمة: موارد التعلم التنظيمي، التوافق بين مخزون التعلم غير البشري والمتضمن في النظم والهياكل 
 والاستراتيجية والإجراءات والثقافة، في وجود محيط تنافسي.
لم الفرد يغذي التوجه نحو تعلم الجماعة انسياب تعلم التغذية المتدفقة إلى الأمام: ما إذا كان تع              
والتعلم على المستوى التنظيمي (مثلا: تغيرات البنية والنظم والمنتجات والاستراتيجيات والإجراءات والثقافة) 
 وكيفية حدوث ذلك.
والبنية) انسياب تعلم التغذية الارتدادية: ما إذا كان التعلم المتضمن داخل المنظمة (مثلا: النظم               
 يؤثر على الفرد والجماعة وكيفية حدوث ذلك. والاستراتيجية)
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دورها تفسير كيفية حدوث عملية التعلم سيتم عرض مجموعة من النماذج التي حاولت ب الآتيوفي العنصر 
 التنظيمي.
 نماذج التعلم التنظيمي: .6
تشير العديد من أدبيات الإدارة إلى وجود مجموعة من النماذج المتعلقة ببناء عملية التعلم التنظيمي 
ي على الرغم من قبول فكرة التعلم التنظيمي فوحيث )، 91، ص 9559(أيوب ناديا، وممارستها في المنظمات 
الوقت الحاضر إلا أنه لا يوجد نموذج أو نظرية متفق عليها بين الباحثين يمكن الأخذ بها فيما يتعلق 
بمكونات ومراحل عملية التعلم التنظيمي، وهذا يعود إلى أن أصحاب هذه النظريات أو النماذج يحاولون أن 
اذج فيما بينها على بعض المسميات يصفوا عملية التعلم بطريقتهم الخاصة، وا  ن اتفقت هذه النظريات والنم
 نقدم بعض من هذه النماذج:يأتي وفيما ). 01، ص 8559(الحنيطي محمد الفاتح، المتعلقة بهذه العملية 
 أول:نموذج  
من بين نماذج التعلم التنظيمي المقترحة النموذج الذي أشارت إليه أيوب ناديا والذي يقوم على وجود ثلاث 
تنظيمي هي إيجاد استراتيجية للتعلم المخطط (البعد الاستراتيجي)، والهيكل التنظيمي أبعاد أساسية للتعلم ال
المرن الذي يدعم عملية التعلم في المنظمة (البعد التنظيمي)، وثقافة المنظمة التي تساند التعلم (البعد الثقافي) 
 يوضح هذا النموذج: الآتيوالشكل ). 91، ص 9559(أيوب ناديا، 





 91، ص 9559المصدر: أيوب ناديا، 
 : ما يلي) 91، ص 9559أيوب ناديا (: ويتضمن حسب البعد الاستراتيجي 
الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم، وتؤدي الرؤية المشتركة إلى تشجيع الأفراد على التعلم والعمل  .8
 بما يتوافق مع أهداف التنظيم.
 متغيرات المحيط، أي توقع تغيرات المحيط والاستعداد لوضع الخطط للتكيف معها.متابعة  .9
 استراتيجية التعلم: وتعني أن يكون لدى التنظيم خطة محددة تدعم التدريب والتعلم والابتكار. .9
 :ما يلي) 01-91، ص.ص 9559أيوب ناديا (حسب  ويتضمن :البعد التنظيمي 
 البعد الاستراتيجي
 البعد الاستراتيجي
 التعلم التنظيمي البعد الاستراتيجي
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ك على الحوار بين أعضاء الفريق وتبادل الأفكار والمعارف العمل من خلال الفريق، إذ يشجع ذل .8
والمهارات، كما تؤدي القدرة الجماعية المشتركة على توليد أفكار جديدة للتعامل مع المشكلات 
 والاستجابة للتغيرات.
الهيكل التنظيمي المرن، فالهيكل المرن يعد أكثر الهياكل ملائممة للتعلم التنظيمي مثل هيكل  .9
أو هيكل الفريق، فهذه الهياكل تتميز باللامركزية، البعد عن الروتين والرقابة المشددة،  المصفوفة
الخبرة والمعارف من خلال التعلم من الأخطاء السابقة، وتبادل المعرفة بين أعضاء التنظيم للتجارب 
لاستفادة الناجحة التي حققتها المنظمة في الماضي والتي يجب أن تحقق في المستقبل، إضافة إلى ا
 من تجارب المنظمات الأخرى خاصة منها المنظمات المنافسة.
 ما يلي:) 91-01، ص.ص 9559أيوب ناديا (ويتضمن حسب  البعد الثقافي:  
تجنب الفشل والتعلم من الأخطاء السابقة، وذلك بإيجاد محيط عمل يشجع التعلم، يعتبر فيها الخطأ  .8
 فرصة للتطوير.
شير إلى القدرة على إيجاد المعلومات والمعارف الجديدة ومعالجتها المحيط المدعم للتعلم، وت  .9
وتخزينها، ثم العمل على استخدامها في التعامل مع الفرص والمشاكل التي تواجه التنظيم. ويتضمن 
 هذا البعد تشجيع الأفراد المبدعين ومراجعة الوضع الحالي للتنظيم والممارسات المستخدمة فيه.
علم، إن الاهتمام بالجودة الكلية للتدريب والتعلم غالبا ما يعتبر الخطوة الأولى نحو الجودة الكلية للت .9
التعلم التنظيمي بسبب تشابه كل من المفهومين في خاصية المعرفة التراكمية، وتتطلب إدارة الجودة 
 الشاملة أن يعمل كل فرد في التعلم بصورة مستمرة لأداء العمل بكفاءة وفعالية.
 :ثانينموذج  
نموذجا يوضح مكونات ومراحل التعلم التنظيمي، حيث  ) 909-009، ص.ص 9559طارق محمد الأمين (اقترح  
يرى أن المشكلة التي تواجه المنظمة تعد بداية الطريق في عملية التعلم التنظيمي، فعندما تعي المنظمة أن 
عريف بالمشكلة يأتي دور المختصين لديها مشكلة ما تعد هذه ظاهرة صحية نحو التعلم التنظيمي، وبعد الت
من خبراء القياس داخل المنظمة ومن خارجها لتشخيص المشكلة واختيار الأداة المناسبة من النماذج 
الرياضية والإحصائمية، أو بحوث العمليات لمعالجة المشكلة وتعرف هذه المرحلة بمرحلة تكوين النموذج، ومن 
داد البيانات ويقصد بها تجميع البيانات الخاصة بالمشكلة وتبويبها ثم تأتي المرحلة الثالثة وهي مرحلة إع
وتصنيفها وجعلها جاهزة للمرحلة التالية التي يتم فيها معالجة البيانات وا  خراجها في شكل معلومات وهو ما 
مات يعرف بمرحلة حل النموذج ومن ثم تأتي مرحلة كتابة التقرير النهائمي عن المشكلة وتقديمها في شكل معلو 
مفيدة إلى متخذي القرارات والمرحلة الأخيرة وهي مرحلة تصحيح المسار حيث يقرر متخذو القرار بعدما 
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تجمعت لديهم الأفكار والمعلومات الصحيحة عن المشكلة، الوسيلة التي تنقلهم إلى المسار الصحيح، ويمكن 
 :الآتيتمثيل المراحل في الشكل 
 تنظيميللتعلم ال ثانينموذج  ):51-1الشكل(
 
 
 .909، ص 9559المصدر: طارق محمد الأمين، 
 :ثالثنموذج  
والذي يشرح العمليات الأساسية في  4991 ,selaS dnaD dna yeboRنموذج ) 019، ص 1228الهيجان (تناول 
 :الآتيالتعلم التنظيمي. ويمكن توضيحه في الشكل 







   
 .919، ص 1228المصدر: الهيجان، 
 
إلى أطر من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة، وتؤدي الذاكرة التنظيمية  الذاكرة التنظيمية:وتشير  -
إلى نوع من التلاؤم بين أعضاء المنظمة كما أنها تؤدي في نفس الوقت إلى نقل خبرات وتجارب المنظمة من 
يها وهذا يفسر قدرة المنظمة على الاحتفاظ بالفهم المشترك للمعاني المستخدمة من تجاربها الأعضاء القدامى ف
ولها ). 119، ص 1228(هيجان، ونقلها إلى الأعضاء الجدد وذلك عندما يترك الأعضاء الأساسيين المنظمة 
 ثلاث مكَونات هي:
فيما يتعلق بخصائمص المنظمة وحدودها  تشير إلى الفهم المشترك بين أعضاء المنظمة الهوية التنظيمية: -8
ومهمتها ومجال نشاطها والصورة التي يرى بها أعضاء المنظمة الداخليون، وكذلك الأفراد من خارج المنظمة 
تصحيح المسار  تكوين النموذج إعداد البيانات حل النموذج التعريف بالمشكلة
بالمشك
 
  لتع ي  بالمشكلة
 لة
 كتابة التقرير
 الوصول إلى الذاكرة اكتساب المعرفة
 ذاكرة المنظمة
 الهوية التنظيمية -
 الصور العرضية -
 الروتين التنظيمي -
 تنقيح المعلومات
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، ص 1228(هيجان، ذاتها فيما إذا كانت ناجحة أو غير ناجحة، قوية أو ضعيفة، حسنة السمعة أو سيئمة 
 ).119
ات المشتركة بين أعضاء المنظمة فيما يتصل بالعلاقات بين تصرفات معينة الاعتقاد الصورة العرضية: -9
 ).119، ص 1228(هيجان، اتخذتها المنظمة وما ترتب على هذه التصرفات من نتائمج 
يتكون من المعلومات التي تبين الكيفية التي ينبغي أن يتصرف بها أعضاء المنظمة  الروتين التنظيمي: -9
ة ما، وطريقة تنفيذ هذه المهمة حيث يمكن استدعاء هذه المعلومات من ذاكرة المنظمة عندما تسند إليهم مهم
من أجل انجاز المهمة، هذه المعلومات تشبه إلى حد كبير العادات لأنها تمثل استجابات روتينية لمواقف 
 ).119، ص 1228(هيجان، محددة لا تحتاج إلى الكثير من التفكير أو التحليل 
يعد اكتساب المعرفة والمعلومات عنصرا هاما في عملية التعلم التنظيمي حيث يؤثر  رفة:اكتساب المع -
. فمن أجل تمكين المنظمة من التعلم فإنه لا بد أن )01، ص 8559(الحنيطي محمد الفاتح، ويتأثر بذاكرة المنظمة 
دة من الخبرات والتجارب التي تكون لديها القدرة التي تمكنها من البحث باستمرار عن معلومات جديدة والاستفا
إن الالتزام نحو اكتساب المعلومات ). 219، ص 1228(هيجان، تمر بها ودمج ذلك كله في ذاكرتها التنظيمية 
يتطلب استقطاب أفراد ذوي خلفيات متنوعة وتدعيمهم وتشجعهم على التعبير عن وجهات نظرهم حتى ولو 
كما أن الحصول  ).529، ص 1228(هيجان، ظمة في الوقت الراهن كانت تخالف القيم والقواعد السارية في المن
على معلومات جديدة يعتمد على عدة عوامل منها استعداد المنظمة للقيام بالعديد من التجارب والمحاولات، 
ذلك  حيث إن تسهيل نظم الاتصال سواء كان ذلك داخل المنظمة ذاتها أو بينها وبين المحيط الذي تعمل فيه 
 .)01، ص 8559(الحنيطي محمد الفاتح، ل سوف يسهل تبادل المعلومات وا  ثرائمها الاتصا
بغض النظر عن الكيفية التي تكتسب بها  تسهيل عملية الوصول إلى المعلومات في ذاكرة المنظمة: -
المنظمة معلوماتها، فإنه من المهم جدا تصنيف وتنسيق هذه المعلومات بحيث يكون من السهل على أعضاء 
إن الوصول إلى ). 529، ص 1228(هيجان، نظمة الوصول إلى هذه المعلومات متى ما احتاجوا إليها الم
المعلومات المتواجدة في ذاكرة المنظمة من الممكن إتاحتها لأعضاء المنظمة من خلال القواعد المكتوبة 
 ).829، ص 1228(هيجان، ونظم الاتصالات الرسمية وغير الرسمية والتدريب الرسمي وغير الرسمي 
إذ يجب تحديث المعلومات ومقاربتها بالمعلومات السابقة  تنقيح المعلومات الموجودة في ذاكرة المنظمة: -
فيتم الاحتفاظ بالمعلومات القديمة والحديثة في آن واحد، هذا قد يؤدي إلى ظهور معان جديدة للأحداث 
علومات في الذاكرة التنظيمية قد يقف حائملا دون فما هو موجود من م).  91، ص 8559(الحنيطي محمد الفاتح، 
، ص 1228(هيجان، الوصول إلى المزيد من المعلومات وا  ضافتها إلى هذه الذاكرة إذا لم يتم تنقيحها على الدوام 
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مثل هذه المراجعة لذاكرة المنظمة قد تقود إلى ما يطلق عليه دورة التعلم ذي الاتجاه المزدوج التي يتم  ). 829
 اكتساب الأخطاء وتصحيحها ومن ثم تبني بعض السلوكيات وأساليب جديدة في العمل.فيها 
إن وجود عملية تعلم داخل المنظمة ليس شرطا كافيا لضمان حدوث هذا التعلم إذ لا بد من ترجمة هذه 
العملية إلى خطة أو استراتيجية يمكن أن تتعلم من خلالها المنظمة فعلا، كما أنه من الصعب تحويل 
المنظمة من منظمة غير متعلمة إلى منظمة متعلمة، فذلك يتطلب استيعابا شاملا لجميع أبعاد أنشطة 
المنظمة المتعلقة بسياساتها ونشاطها وبنائمها وطبيعة الأفراد العاملين بها والتقنية والمعلومات المتوفرة بها ثم 
لا توجد طريقة معينة يمكن أن تتبناها المنظمة  درجة الالتزام الموجودة لدى القيادات الإدارية بها. خاصة وأنه
في كل الظروف لتصبح منظمة قابلة للتعلم. فكل منظمة يجب عليها أن تطور الأسلوب الملائمم لها في التعلم 
بما يتفق وتاريخها ونشاطها وخصائمص الأفراد الموجودين بها والمهارات والمعلومات المتوافرة لديها وبشكل 
  ).929، ص 1228(هيجان، ئمدة فيها عام الثقافة السا
 :رابعنموذج  
 ،1559الخشالي وآخرون، نموذج مكَون من ثلاث مستويات للتعلم التنظيمي وهي حسب ( 5991 ,ogaraFيقترح 
 :)998ص 
تعلم الحقائمق، المعرفة، العمليات، الإجراءات، وينطبق هذا النوع من التعلم على معرفة  المستوى الأول: -
 ر البسيطة.حالات التغيي
تعلم المهارات لعمل جديد، وينطبق على الحالات الجديدة حيث توجد حاجة للرد على  المستوى الثاني: -
 التغيير الحاصل خارج المنظمة.
التعلم للتعلم، والذي يخص الإبداع والتجديد، وفيه يتم تصميم المستقبل بدلا من التكيف  المستوى الثالث: -
 معه.
 :خامسنموذج  
عن نموذج للتعلم التنظيمي اسماه مراحل التخطيط الأربع للتعلم التنظيمي، يهدف إلى  5991 ,egnaroLتحدث 
تفعيل عملية التعلم في المنظمات وهذه المراحل هي: تحديد عوامل النجاح المهمة، تحديد جدول أعمال 
 شرح لهذه المراحل:يأتي فيما الأنشطة التعليمية، تكوين شبكات التعلم، قياس نتائمج جهود التعلم التنظيمي، و 
تحديد عوامل النجاح المهمة، في هذه المرحلة ينبغي الربط بين عملية التعلم والتطوير  ):1المرحلة ( -
الإداري من جهة والتحديات التي تواجه المنظمة من جهة أخرى، وهذا جزء من مسؤولية الإدارة العليا التي 
ه من خلال السياسة الاستراتيجية أو جدول الأعمال الاستراتيجي يجب عليها أن تنطلق في عملية الربط هذ
 ).129، ص 1228(هيجان، التي تسير عليه المنظمة في أعمالها 
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تحديد جدول أعمال الأنشطة التعليمية التي تتطلب عملية توطيد التعلم التنظيمي في ثقافة  المرحلة الثانية: -
نشطة التعليمية التي سوف تقوم بها المنظمة في هذا الشأن. المنظمة المتعلمة وضرورة تحديد وتوضيح الأ
 ومن بين هذا الأنشطة نشاط البحوث، تفعيل حلقات معايير الأداء، أنشطة التكيف مع تغيرات المحيط
 ).229-129، ص.ص 1228(هيجان، 
حديد الأشخاص في هذه المرحلة تحاول المنظمة من خلال قياداتها الإدارية العليا ت المرحلة الثالثة: -
وبخاصة المديرون الذين ينبغي أن يشاركوا في أنشطة التعلم، هذه الشبكات التعليمية يجب أن يتم اختيار 
 .)851، ص 1228(هيجان، أعضائمها بعناية بحيث تمثل جميع الفئمات الأنشطة الوظيفية 
التعلم بدقة لكن هناك بعض قياس نتائمج جهود التعلم، ومع أنه من الصعب قياس نتائمج  المرحلة الرابعة: -
المؤشرات التي من الممكن أن تستخدمها المنظمة للتأكد من مدى التقدم الذي حصل في مستوى التعلم في 
ثقافة المنظمة، من هذه المؤشرات مستوى رضا المشاركين، قياس الاتجاهات التنظيمية، تقييم أداء شبكات 
 ).951، ص 1228(هيجان، التعلم التنظيمي 
 :سادس نموذج 
إلى أن عملية التعلم التنظيمي تتضمن وهو النموذج المتداول حيث تم تطبيقه من قبل أغلب الباحثين، ويشير 
 :)2 P ,0102( ellaV-znaS & zenémiJ-zenémiJمجموعة عمليات فرعية وهي حسب 
 وهي عملية تستخدمها المنظمات للحصول على معلومات ومعارف جديدة. اكتساب المعرفة: -
 وهي عملية يتبادل من خلالها الموظفين المعلومات داخل المنظمة. نشر المعرفة: -
والتي تحصل حينما يقوم الأفراد بإعطاء معنى أو تحويل المعلومات إلى معرفة جديدة  ترجمة المعرفة: -
 شائمعة.
 .وهي عملية تخزين المعلومات والمعارف بغرض استخدامها في المستقبل الذاكرة التنظيمية: -
 :سابعنموذج  
إلى أن تحليل عملية التعلم التنظيمي ت برز ثلاث مظاهر هي  )617 p ,5002( a te zemoG-zereJحيث أشار 
أولا، المعرفة التي يتم خلقها واكتسابها ونشرها ودمجها مع المعرفة السابقة وهذا ما يؤكد أن عملية التعلم 
المعرفة الجديدة تحدث تغيرات داخلية تمس إدراك التنظيمي هي عملية تراكمية. ثانيا، أن خلق ونشر 
وسلوكيات الأفراد. ثالثا، هذه التغيرات الداخلية للفرد تؤدي إلى عمليات تطوير ثابتة والتي تجعل أعمال 
وتصرفات المنظمة أفضل. حيث تتفاعل هذه المظاهر ضمن المستويات الثلاث للتعلم (الفردي، الجماعي، 
 يوضح ذلك: تيالآوالتنظيمي)، والشكل 
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 للتعلم التنظيمي سابعنموذج ): 11-1الشكل (
 التنظيمي               الجماعي                    الفردي                                       
 المستوى  
 
 إيجاد              تحويل                     دمج           مرحلة التعلم        
    
 المعرفة الجماعية                                 المعرفة الفردية             
  
 
 .617 p ,5002 ,la te zemoG-zereJ : ecruoS
تناول أهم استراتيجيات  الآتيبعد استعراض بعض النماذج بغرض فهم عملية التعلم التنظيمي يتم في العنصر 
 التعلم التنظيمي والتي تم التركيز عليها في نموذج الدراسة الحالية. التعلم التنظيمي، ومن ثم التطرق إلى ثقافة
 استراتيجيات تطوير التعلم التنظيمي: .1
، 8559الحنيطي محمد الفاتح (ثلاث استراتيجيات عامة لتطوير التعلم التنظيمي وهي حسب  0991 egneSحدد 
 :)11ص 
 ، التي يتم إحداثها بشكل فجائمي.)latnediccA( الفجائمية .8
 ، والتي يتم إحداثها كرد فعل.evisrevbuS .9
 ، التي يتم تبنيها كجزء من فلسفة المنظمة.deralceDالمعلنة  .9
كما أن هناك عدة قواعد رئميسية يجب على المنظمات إتباعها حتى تنجح سياسة التعلم التنظيمي هي حسب  
 :)11، ص 8559الحنيطي محمد الفاتح (
 التشديد على التغيير وأهميته. -
 شجيع الخبرة والتدريب.ت -
 الاستفادة من النجاح والفشل. -
 مكافأة الأداء والخبرات المتميزة داخل المنظمة. -
 توضيح الأهداف والاستراتيجيات. -
 الاهتمام بالعمل والأفراد معا. -
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على أنه لتطوير القدرة على التعلم التنظيمي فإن ذلك يعتمد  )617 p ,5002( la te zemoG-zereJكما يرى 
 أربعة شروط هي:
. يجب أن تقدم إدارة المنظمة تأييد صارم للتعلم التنظيمي، فيجب على الإدارة أن تقدم الدعم لكل أفراد 1 
 المنظمة.
 . يتطلب وجود ضمير جماعي يسمح برؤية المنظمة كنظام يساهم فيه كل عنصر بتحقيق نتائمج مرضية.2 
 عتماد على تحويل وتبادل المعرفة.. يحتاج إلى تطوير التعلم التنظيمي بالا3 
  . تبني التغييرات.0 
 ثقافة التعلم التنظيمي:  .8
يتكون مصطلح ثقافة التعلم التنظيمي من كل من ثقافة والتي تمثل مجموعة القيم والأعراف المشتركة بين 
صطلح كلمة أو عبارة مختلفة استخدمت لتعريف م 51أحصى أكثر من  9891 ,ttOمجموعة معينة، رغم أن 
 ، والتعلم التنظيمي والتي سبق تعريفه. )743 p ,7002 ,la te javalrekS(الثقافة 
إن أغلب الدراسات التي بحثت في ثقافة التعلم التنظيمي تركز في إطارها النظري على التعلم التنظيمي، لذلك 
إلى مجموعة الأعراف والقيم لا نجد الكثير حول مفهوم ثقافة التعلم التنظيمي. وتشير ثقافة التعلم التنظيمي 
حول توظيف المنظمة لتدعم التعلم التنظيمي بشكل نظامي باستخدام النماذج العميقة، وذلك من خلال 
 javalrekS(عمليات كسب المعلومات ونشرها وترجمتها ثم تغيير السلوكيات والإدراكات وفق للمعرفة الجديدة 
 la te gnuH(م التنظيمي باكتساب وتصحيح الأخطاء في المنظمة . كما ترتبط ثقافة التعل)943 p ,7002 ,la te
. وقد اشتق مفهوم ثقافة التعلم التنظيمي من مفهومي التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة، )782 p ,0102 ,)b(
وتشير إلى اعتراف المنظمة بالتعلم كعامل حاسم بشكل مطلق في نجاح أعمالها، حيث يتم إدراج التعلم في 
أن فهم كل  )234 p ,5002( tluH & rimednaK. وأشار )782 p ,0102 ,)b( la te gnuH(وظائمف المنظمة كل 
من عملية التعلم التنظيمي ومستويات إدراك التعلم هو أمر مهم في تقديم فهم أفضل لتأسيس ثقافة التعلم 
تشكيل ثقافة التعلم التنظيمي، تقديم التنظيمي، تفسير أثر المناخ التنظيمي (الثقة والانفتاح واللامركزية) في 
أن تطوير  )334 p ,5002( tluH & rimednaKويرى  ربط منطقي لثقافة التعلم التنظيمي بالنتائمج التي تحققها.
ثقافة التعلم التنظيمي تحتاج إلى كل من التوجه نحو الفرق (دعم التعاون بين فرق العمل)، التوجه نحو 
ملية التعلم)، التوجه نحو التعلم (غرس قيم التعلم لدى الموظفين)، والتوجه نحو الأنظمة (دعم أنظمة العمل لع
الذاكرة (دعم الإدارة لبناء ذاكرة تنظيمية إذ يخزن الأفراد المعارف المكتسبة في خبراتهم لاستخدامها مستقبلا، 
أن أهم  )943 p ,7002( la te javalrekSويحدث ذلك من خلال تشجيع الاتصال وتوزيع المعرفة). كذلك أشار 
 خصائمص ثقافة التعلم التنظيمي هو التوجه نحو المعرفة.




حيث تم التطرق إلى مفهوم القيادة  ،تم من خلال هذا الفصل عرض الإطار النظري لمتغيرات الدراسة
ن أن للقائمد لباحثو وممارسته، إذ اتفق أغلب ا من حيث مهاراته والقيادة الاستراتيجية ثم القائمد الاستراتيجي
الاهتمام برأس المال و ، تطوير وا  يصال الرؤية (تحديد تصور استراتيجي)الاستراتيجي ثمانية ممارسات هي: 
البشري وتفعيله، وبناء ثقافة تنظيمية فع الة والحفاظ عليها، وتطوير رقابة متوازنة وتطبيقها، وبناء الكفاءات 
الالتزام و  وير تكنولوجيات جديدة،  والاعتماد على استراتيجيات قي مة، المحورية الديناميكية، والاستثمار في تط
ني الأربعة ممارسات الأولى في نموذج الدراسة الحالية. كما تم شرح تم تب. حيث سيبالممارسات الأخلاقية
 بتفصيل نظريات القيادة الاستراتيجية.
عرفة والذي يمكن أن ي نظر له كسلوك وفي المبحث الثاني لهذا الفصل تم التطرق إلى التشارك في الم
أو كعملية تتطلب مجموعة استراتيجيات. ويظهر مفهوم التشارك في المعرفة في البداية بسيطا إلا أن الباحث 
ك أنه نشاط استراتيجي مهم شامل لمراحل إدارة المعرفة الآتية: استقبال المعرفة ونقلها وتخزينها يدر فيه أكثر 
هذا المفهوم العديد من النظريات أهمها نظرية السلوك المخطط ونظرية الإدراك وتحويلها، ولقد عالجت 
إلى كل من مفهوم التسويق الداخلي والتوجه التسويق الداخلي في المبحث الثالث  كذلك تم التطرقالمعقد. 
لنظري ر احيث ركز الإطا .تمثل متغيرات وسيطة في نموذج الدراسة الحاليةوالتعلم التنظيمي باعتبارها 
والمزيج التسويقي الداخلي باعتبارها تساعد على فهم  ،مراحل تطور التسويق الداخلي للتسويق الداخلي على
خاصة وأن أهم عوائمق تبني التسويق الداخلي هو ضعف إدراكه من  ،هذه الفلسفة وتمك ن الممارسين من تبنيه
لتوجه التسويقي الداخلي الذي يعد مساهمة حديثة أدبيات التسويق الداخلي تم تناول ابقبل المنظمات. وللإلمام 
نوعا ما للباحثين، إذ قاموا بإسقاط نموذج التوجه التسويقي الخارجي داخل المنظمة والخروج بنموذج التوجه 
 .التسويقي الداخلي
كذلك تم عرض الإطار النظري للتعلم التنظيمي بالتركيز على أنواع التعلم التنظيمي خاصة التعلم 
غلالي والتعلم الاستكشافي، ومستويات التعلم التنظيمي والتي سيتم تبنيها في نموذج الدراسة خاصة وأنه الاست
 لا يوجد اتفاق حول أبعاد التعلم التنظيمي، وتم التأكد من ذلك بعد عرص سبعة نماذج مختلفة للمفهوم. 
سة من خلال تناول العلاقات وبعد إكمال الإطار النظري سيتم في الفصل الثاني بناء فرضيات الدرا  
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ا  دارة الموارد البشرية، والإدارة و مجالات إدارية هي التسويق،  ةتكامل والتفاعل بين ثلاثلإن ا
التسويق و ، الاستراتيجيةفي بروز العديد من المفاهيم نذكر منها على سبيل المثال القيادة  أهمية   الاستراتيجية
بتناول أهم ما توصلت إليه الدراسات  التعلم التنظيمي، والتشارك في المعرفة. ويهتم هذا الفصلو الداخلي، 
 ذكورة.مال ةالسابقة حول العلاقة بين المتغيرات الأربع
 والتشارك في المعرفة. الاستراتيجيةالمبحث الأول: القيادة 
إليها  تطرقأن العلاقة بين القيادة وا  دارة المعرفة في المنظمة إلى  )4 p ,8002( hgniSأشار 
رق، حيث ذكر أن القائد يحتاج إلى استخدام الف   »evitucexE egdelwonK ehT«  كتابهفي  5891 ,dnalerelC
الاتصال بين الأفراد وكل أساليب التفاعل بين الأفراد في إدارته للمعلومات والمعرفة، كما أن الدور القيادي 
للدور القيادي في ثين واستمر تأكيد الباح وجيا والعلاقات الاجتماعية.يحتاج إلى الاهتمام بمجالين هما: التكنول
مؤسسة رائدة قامت بخلق مناصب إدارية جديدة في  551في نهاية القرن العشرين تم إحصاء إدارة المعرفة، ف
 & areV(هياكلها التنظيمية هي "مدير مكتب التعلم"، "مدير مكتب المعرفة"، أو "رئيس رأس المال الفكري" 
 .المعرفةنظمات الناجحة لأهمية القيادة في تبني . وهو ما يؤكد إدراك الم)1 p ,1002 ,nassorC
العلاقة بين القيادة وا  دارة  ما يخصن فينتناول أهم ما توصل إليه الباحثو  لهذا المبحث ةالثلاثالمطالب  وفي
 .1985المعرفة بعدما كانت الانطلاقة في البحث حول العلاقة بين المتغيرين سنة 
 وا  دارة المعرفة الاستراتيجيةالمطلب الأول: القيادة 
هو أن المنظمة لا تحتاج إلا  5885وحتى  5985من الاعتقادات الخاطئة التي كانت سائدة خلال سنوات 
إلى قائد للمعرفة حتى تتمكن من النجاح في العمليات التنظيمية، لكن وفي ظل تعقد محيط الأعمال فإنه 
ة المعرفة في كل المستويات الإدارية وليس يجب على المنظمة أن تدرك أنها تحتاج إلى قيادة مدعمة لإدار 
 .)5 p ,8002 ,hgniS(القادة  علىاعتمادها دل بالة تعتمد على القيادة إلى قائد واحد للمعرفة، فالمنظمة الفع  
الوقت الحالي هو علاقتها بكل من إدارة المعرفة  حتىأهم اهتمامات الباحثين في مجال القيادة  ظللذلك 
 .)98 p ,1102 ,la te inahaJ( والتعلم التنظيمي
أنه في ظل تغيرات المحيط الخارجي وتعقد المنظمات صار من الصعب على   )6 p ,0102( sarrGيعتقد و 
، نشر لهذه المعلومات وا  دارة علومات مجمعةالقيادة دون توفر م القادة في المستويات العليا للمنظمة ممارسة  
 الاستراتيجيةمحيط القيادة  كما يتعلق عادة بمهام الإدارة العليا، تيجيةالاستراحيث يرتبط دور القيادة  .المعرفة
 الآتيالهيكل، والأداء التشغو بكل من التعقيدات الداخلية والخارجية التي تؤثر بشكل مباشر على الموارد، 
ة عن قوة حيث ذكر أن إدارة المعرفة عبار  )79 p ,9002( olaS وهو ما يؤكده. )21 p ,0102 ,sarrG(للمنظمة 
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والانفتاح نحو  ،التمكينوخلق مناخ مشجع لإدارة المعرفة و  ،لدى القائد تمكنه من تصميم رؤية ورسالة المنظمة
 التغيير.
إدارة المعرفة تحتاج إلى قيادة داعمة  حيث إنإن ما سبق يؤكد العلاقة التبادلية بين القيادة وا  دارة المعرفة 
 نه من ممارسة مهامه بفعالية أكثر.تمك   ،وةوالقائد يحتاج إلى إدارة المعرفة كق
 إدارة المعرفة:القائد في مهام  .1
 :الآتيةأن مهام القائد لإدارة المعرفة تتحدد من خلال النوافذ الأربع  إلى )2 p ,0102( ekleNأشار 
رفة من لكنه لا يحدث إلا بتحسين شروط إدارة المع ،. أنت تعرف ماذا تعرف: وهو أمر جيد لإدارة المعرفة5 
 وتشجيع سلوك التشارك في المعرفة في كل الأوقات. ،خلال تسهيل الوصول إلى المعرفة
لأن هناك فجوة في المعلومات والمعارف التي  ،كثيرا سيئا  ا . أنت تعرف ماذا لا تعرف: وهذا ليس أمر 2 
معلومات والمعارف لكنك على وعي بهذه الفجوة، وعلى القائد التركيز على كسب ال ،تملكها وتحتاج إليها
 بأقصى قدر لتضييق الفجوة.
وعلى القيادة في هذا الوضع  ،. أنت لا تعرف ماذا تعرف: وهي ظاهرة شائعة خاصة في المنظمات الكبيرة3 
 باستخدام مختلف الإمكانيات والوسائل. ،تسهيل عملية التشارك في المعرفة
شائع، وعلى القيادة القيام بتشخيص واسع  لكنه غير ،. أنت لا تعرف ماذا لا تعرف: وهو أمر صعب4 
إلى تسهيل عملية التشارك في المعرفة، بل عليها كذلك  والسعي   ،ومفتوح للمعلومات والمعارف داخليا وخارجيا
 مراقبة المعلومات والمعارف الخارجية التي تؤثر على أعمال المنظمة. 
لى إدارة المعرفة الضمنية هو الرؤية، الرسالة، أن أكثر ما يساعد القائد ع )025 p ,9002( esatsaNيرى و 
وباعتبار أن القائد في المنظمة يعتبر المثال الأعلى للآخرين، فإن له  .والأهداف المشتركة الداعمة للمعرفة
 .)7 p ,8002 ,hgniS(في تحفيز الأفراد لممارسة عمليات إدارة المعرفة  امباشر   اأثر  
والحفاظ  في بناء ثقافة تنظيمية للتعلم امهم اأن القائد يلعب دور إلى  )7 p ,5002( drofwarCأشار كذلك 
 بناء الثقة، وتسهيل التعلم من خلال التجربة.و التمكين،  لكما أن عليه أن يشجع إدارة المعرفة من خلا عليها،
في دعم كل  على دور الإدارة العليا من خلال الثقافة التنظيمية )781 p ,6002( zelaznoG & aoreugiFأكد و 
كما يؤثر القادة في كل المستويات التنظيمية على من إدارة المعلومات، إدارة المعرفة، والتعلم التنظيمي. 
 ,nevHeD(الأنظمة، والهيكل التنظيمي اللازم للنجاح في إدارة المعرفة و ، والحوافزالرؤية،  ونالثقافة ويقدم
 .)9 p ,7002
التنظيمية من خلال تقييم المعارف الكامنة لدى المنظمة وكيفية تعظيم  على القائد تبني خارطة للمعرفةكما 
ويجب على القائد أن يملك  .)915 p ,9002 ,esatsaN( والحفاظ عليها الاستفادة منها في تحقيق الميزة التنافسية
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اليومي ، فمعرفة كيف أصبحت من الروتين وتوسيعها القدرات اللازمة لإقناع الموظفين باستخدام معارفهم
 .)125 p ,9002 ,esatsaN(تطويرية الثقافة الللموظفين في كل المستويات التنظيمية في ظل 
مسؤولية القيادة في الإدارة الوسطى هو إنتاج معرفة جديدة بالاعتماد على رؤية المنظمة، وذلك من ن كما إ
. )42 p ,0002 ,la te akanoN( ئنالزباخلال تعاملها مع الخط الأمامي للموظفين الذين يتفاعلون مباشرة مع 
ن المنظمة من مسؤولية منتج المعرفة (القيادة في الإدارة الوسطى) إيجاد من يملك المعرفة والذي يمك   حيث إن
 ,la te akanoN(من استغلال وخلق المعرفة في الوقت الذي يقوم القائد في الإدارة العليا بإيجاد منتج المعرفة 
تقديم فرص عادلة أمام و ن مسؤوليات القيادة العليا في المنظمة هو تحفيز الآخرين، مكما أن  .)52 p ,0002
 , hgniS(لة لإدارة المعرفة المواقف والسلوكيات المفع  و الموظفين للتطور والنمو، وقياس التعويضات والأداء، 
عية المعارف التنظيمية، كما كما أن التزام القيادة العليا بإدارة المعرفة هو الذي يحدد كمية ونو  .)7 p ,8002
أشار كما  .)7 p ,8002 ,hgniS( والتشارك فيها خلق في المعرفةبيحدد الأوقات المناسبة التي تسمح للأفراد 
أن على القيادة في الإدارة العليا أن تفهم قيمة إدارة المعرفة ويمكن لها الاستعداد إلى  )7 p ,8002( hgniS
دعم إدارة المعرفة تحتاج إلى ممارسات  حيث إنيما يتعلق بإدارة المعرفة، لدعمها واتخاذ قرارات حاسمة ف
كما على القيادة في الإدارة العليا تطوير الأصول المعرفية للمنظمة  عملية تلتزم بها القيادة العليا في المنظمة.
 .)42 p ,0002 ,la te akanoN(
 التحديات القيادية لإدارة المعرفة: .2
 أن من التحديات التي تواجه القيادة في إدارة المعرفة في المنظمة:  )3-2 pp ,0102( ekleNيرى 
عملية تدفق المعرفة، وعلى القائد  انة الرسمية العالية تعيقالتنظيم الهرمي ودرج   حيث إن . التنظيم الهرمي:5
 المعرفة. إدارةأن يدعم قدر الإمكان القنوات غير الرسمية المساهمة في 
بين الأقسام والوحدات  اداخلي   اتنافس   فإذا أنشأت المنظمة   نظيمية ونموذج الرقابة الاقتصادية:. الثقافة الت2 
القيادة تشجع سلوك التشارك في المعرفة  حيث إن، فيها فإن عوائق تدفق المعلومات والمعارف ستكون أكبر
مخرجات هذا السلوك، بل  من خلال إبعاد فكرة أن الفرد أو القسم سيحصل على امتيازات أو عوائد نتيجة
 يجب أن ي غرس سلوك التشارك في المعرفة كقيمة واعتقاد مشترك بين أفراد المنظمة.
كما أنه من تحديات إدارة المعرفة بالنسبة للقيادة هو صعوبة قياس الفوائد النهائية من عملية  . القياس:3 
 ف الناتجة عن إدارة المعرفة ليس أمرا بسطا.إدارة المعرفة، فربط معدل زيادة المبيعات والأرباح والتكالي
فمن الصعب على الأفراد أن يجدوا الوقت الملائم لتقديم الجهود اللازمة  قصر المدى:-. طول المدى4 
في الوقت الذي يؤدي فيه مهامه  أو الزملاء الزبائنلضمان التدفق الجيد للمعلومات والمعارف عند لقائه مع 
التضحية  طويلة وقصيرة المدى، إذ عليه تق بين الالتزاماعلى القائد أن يوف  ، ومن الصعب قصيرة المدى
 ر بالممارسات الملائمة في المدى الطويل.يتفكالبنتائج قصيرة المدى و 
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أن الكثير من القادة يعتبرون أن إدارة المعرفة بدعة وأمر دخيل بدل من إلى  )7 p ,5002( drofwarCأشار كما 
ن مفهوم وممارسات إدارة المعرفة، ويضيف أنه على القائد أن يكون قادر على و م يقاومأنها حقيقة، كما أنه
 أو سلبي اتجاه أي مفهوم. إيجابيرؤية فرص التغيير قبل أن يتخذ أي موقف 
التطور في تكنولوجيا المعلومات وديناميكية محيط الأعمال على القيادة أن تتابع باستمرار  كذلك يفرض
 .)025 p ,9002 ,esatsaN(ارف المكتسبة في المنظمة طبيعة وقيمة المع
من العوامل الديمغرافية،  أن تفهم كلا   الاستراتيجيةكما أن إدارة المعارف الضمنية للأفراد تلزم على القيادة 
النفسية، الاجتماعية، والاقتصادية المتعلقة بالمحيط الخارجي للمنظمة، إضافة إلى العوامل المرتبطة بالمحيط 
 .)025 p ,9002 ,esatsaN(داخلي ال
أن أهم عوائق استمرارية إدارة المعرفة هو نقص فعالية القيادة والمهارات  )611 p ,9002( olaSيرى و 
نجاح قائد المعرفة يعتمد على مصداقية وثقة الموظفين في قدرته على إدارة  حيث إن الضرورية للقائد.
 ,esatsaN(راراته المتخذة وممارساته وقدراته على قيادة فرق العمل المعرفة بحيث يستمد القائد هذه الثقة من ق
 .)125 p ,9002
 دارة المعرفة:لإ المستدامةالقيادة  .3
 أهم تطبيقات استمرارية إدارة المعرفة من خلال القيادة وهي: )221-021 pp ,9002( olaSقد م 
ع رؤية ورسالة المنظمة لتحقيق أهداف القائد يتشارك مع الموظفين في وض حيث إن . وضع رؤية ورسالة:5 
ة بين الموظفين في رسالة إيجابيفاظ على علاقات القائد الموجه بالعلاقات يحرص على الحف ،المنظمة
من خلال التحفيز والاهتمام بسلامة الموظفين،  ءالمنظمة، بينما القائد الموجه بالقيمة فإنه يركز على الأدا
سواء كأداة لتحسين  ،ينعكس في رؤية ورسالة المنظمة التي تدعم إدارة المعرفةوباختلاف توجه القائد فإن ذلك 
ة بين الموظفين من خلال التشارك في إيجابيالأداء من خلال خلق معارف جديدة، أو كأسلوب لبناء علاقات 
 المعارف.
من  ℅51إلى  ℅51حيث تؤكد الدراسات أن من  خلق ثقافة وهيكل مدعم لإدارة المعرفة في المنظمة:. 2 
ة التنظيمية هي انعكاس للأنماط القيادية في المنظمة، ويحتاج القائد لتغيير الثقافة التنظيمية بما يناسب فالثقا
استمرارية إدارة لمعرفة إلى كسب التزام الموظفين واستغلال أوقات الأزمات، فالقادة مسئولون عن خلق 
يات تنظيمية تراقب مخرجات إدارة المعرفة في المنظمة التشارك في المعرفة في المنظمة وبناء هيكل وعمل
تطوير واستخدام نظام و ا  عداد الميزانيات، و تفعيل الهيكل التنظيمي، و ، الاستراتيجيوذلك من خلال الدعم 
 المعلومات، وربط تعويضات الموظفين بالأداء التنظيمي.
ظفين وتفويض الصلاحيات تمكين المو بائد إن جعل الموظفين أكثر إحساس بالمسؤولية يلزم الق التمكين:. 3 
مثل فشل إدارة  ،نقص الإحساس بالمسؤولية هو أحد أهم أسباب فشل عدة أنشطة في المنظمة حيث إنلهم، 
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ؤدي إلى فقدان المعرفة، كما أن التمكين يعد من أهم والذي بدوره ي  معدل دوران العمل  ع  اوارتف ،المعلومات
أخرجة معارفه الضمنية وتحويلها إلى معارف ظاهرة، كما أن من أهم التحديات  العوامل التي تشجع الفرد إلى
 التي تواجه القادة هو تنظيم الأفراد وا  عطاء كل فرد قيمته الحقيقية وتمكينه من إبراز نقاط قوته.
منظمة، إذ على القادة خلق نظام معلومات يضمن استمرارية إدارة المعرفة في ال خلق نظام إدارة المعرفة:. 4 
فإذا كانت المعرفة في شكل نظام فمن السهل إدارتها أما إذا كانت مفككة فمن الصعب إدارتها بفعالية، 
رة جعل إداها ، ويقصد ب)cimetsys tnemeganam(بروز الإدارة النظامية هو فالتوجه الجديد لإدارة الأعمال 
من خلال التغذية الراجعة  في المعرفة فم آليات تدعم التنظيم الذاتي والتصر المعرفة في شكل نظام يقد
 بغرض كسب معاني جديدة في ظل محيط متغير.
 ،للتغيير االتي تجعل الموظفين أكثر استعداد التحويليةفالتغيير يحتاج إلى القيادة  الانفتاح على التغيير:. 1 
فهم حاجات الآخرين  والتي تمكنه من التحويليوذلك من خلال المهارات الاجتماعية التي يملكها القائد 
تغيير يقدم فرص للتشارك في المعرفة، لى الأفكار الجديدة، فالانفتاح على الوا  كسابهم المرونة والانفتاح ع
 التعلم واستمرارية إدارة المعرفة في المنظمة.
أنه من الضروري على المنظمات تطوير قيادة داعمة  )7 p ,6002( nitraM & teolGمن جهة أخرى يقترح 
ارة المعرفة (جذب، التشارك، واستخدام المعرفة) حتى تضمن النمو المستدام لأعمالها، ومن بين القدرات لإد
التي يحتاج إليها القادة القدرة على العمل في ظل القيود الاجتماعية والاقتصادية، والقدرة على صياغة رؤية 
على الآخرين لضمان التزامهم بمواكبة التغيير التأثير و مدعمة لقضايا النمو المستدام والمسؤولية الاجتماعية، 
وا  دارة المعرفة، والقدرة على التعامل بمرونة والتكيف مع علاقات الأفراد وضمان الاتصال الجيد داخل 
 المنظمة.
أن إدارة المعرفة أصبحت المورد الوحيد الذي يضمن للمنظمة  )2 p ,6002( nitraM  & teolGكما يرى 
قادرة على مواجهة تحديات المحيط الاقتصادي  استراتيجيةد ضرورة تطوير قيادة استمرارية النمو ويع
 يوضح ذلك: الآتيوالجدول  وذلك من خلال ضمان إدارة فعالة للمعرفة في المنظمة. ،والاجتماعي
 لمعرفةل المستدامة دارةللإ): خريطة القدرات القيادية اللازمة 1-2الجدول (
 العلاقات الأدوار
على العمل في ظل قيود تنظيمية محلية ودولية  القدرة - 
 متنوعة.
 تقديم رؤيا داعمة. -
ظل مجال واسع من التعقيد القدرة على حل المشكلات في  -
 بالمحيط التقني، الاجتماعي، السياسي، والاقتصادي. المرتبط
القدرة على التفكير في ظل ثقافات متنوعة، تأسيس  -
علاقات جديدة، العمل ضمن سلسلة القيمة وفي ظل توسع 
 السوق.
 مهارات اتصال جيدة. -
 القدرة على بناء والحفاظ على شبكة من العلاقات. -
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بقضايا  ملتزابالاالدور النموذجي: إقناع الآخرين  -
 الاستمرارية.
 ديم رؤية مشتركة تقلل مقاومة التغيير.القدرة على تق -
 القدرة على إبراز سلوكيات التجديد الذاتي.  -
بناء علاقات واسعة خارج المنظمة مثل الزبائن، الموردين،  -
 وأصحاب المصالح.
 القدرة على التعاون. -
 تعظيم مبادئ العدالة والتعاون في كل العلاقات. -
 المرونة والتكيف. -
 خلق المعرفة، التشارك في المعرفة ونشر المعرفة، التعلم.
 التركيز على التعلم الاستراتيجيالتركيز 
المستدامة في  الاستراتيجياتالقدرة على تطبيق الخطط و  -
 مختلف المستويات.
 القدرة على إبراز أهداف القيادة. -
 إدراك ضرورة وضع قياس وعلامات للنتائج. -
 التعامل الجيد مع أصحاب المصالح والمساهمين. -
القدرة على الموائمة بين أهداف العمل وأهداف النمو  -
 المستمر.
على التجديد والتعزيز في ظل المحيط الاقتصادي  التركيز -
 والاجتماعي.
 تحديد فرص التعلم وردود الفعل. -
 طرح الأسئلة وتقديم الاستفسارات الناقدة. -
 إدراك القيم. -
 القدرة على الاستمرارية من خلال التوجه نحو التعلم. -
القدرة على تسريع منحنى التعلم لتحقيق النتائج في وقت  -
 .أسرع
 التفكير النظامي والرؤية الشاملة. -
 القدرة على الاعتراف بكل الأنظمة المتطورة. -
 .01 p ,6002 ,nitraM & teolG : ecruoS
 وخلق المعرفة: الاستراتيجيةالقيادة  .4
أساس إدارة  باعتبارهما والتشارك فيها الدراسات السابقة بعمليتين في إدارة المعرفة هما خلق المعرفة اهتمت
 المطالبتركز لذلك سيتم التطرق إلى العلاقة بين القيادة وخلق المعرفة في هذا العنصر، في حين س ،لمعرفةا
 ة على العلاقة بين القيادة والتشارك في المعرفة والتي تعكس إشكالية الدراسة الحالية.الآتي
مثل والقيادة جعلت بعض الباحثين أن العلاقة القوية بين إدارة المعرفة  إلى )98 p ,1102( la te inahaJأشار 
من تعريف خلق المعرفة على أنه قدرة القيادة  1002 ,nibuH retnepraC & drawetSو   3002 ,ylenwoT
القائد  أن )32 p ,0002( la te akanoNويرى  على توجيه الموظفين لتحقيق رؤية المنظمة والتأقلم مع التغيير.
ل تقديم رؤية للمعرفة، تطوير وتشجيع التشارك في الأصول المعرفية، في عملية خلق المعرفة من خلايساهم 
  .، وتمكين وتشجيع الخلق اللولبي الاستمراري للمعرفةaBخلق وتنشيط مفهوم 
خلق المعرفة في شكل لولبي يظهر من  حيث إن، يتم توضيح عملية الخلق اللولبي للمعرفة الآتيوفي الشكل 























 .6 p ,0002 ,la te akanoN : ecruoS
ز الآخرين على خلق، التشارك، يقادة المعرفة في التأثير على خلق المعرفة الملائمة للثقافة وتحف قدرةإن مدى 
. لذلك )8 p ,7002 ,nevaHeD(واستخدام المعرفة تحدد النجاح في التميز التنافسي للمنظمة في إدارة المعرفة 
على القائد أن يجعل أعضاء المنظمة أكثر التزام برؤية المنظمة التي تركز على المعرفة وهذا من شأنه 
 .)42 p ,0002 ,la te akanoN(تسريع لولبية خلق المعرفة 
 :الآتيكما  )7-4 pp ,2102( la te ramuKحسب خلق المعرفة  عمليةائد بمجموعة أنشطة تساهم في يقوم القو 
تأسيس ثقافة التوجه  جذب، توظيف، ومكافأة الموظفين الملتزمين بعملية خلق المعرفة وهذا يساهم في .5
 .نحو المعرفة
لمعرفة من خلال عملية وبذلك يتم خلق ا ،ن الموظفين من التشارك في خبراتهمإعداد أرضية تمك   .2
 تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية أخرى.
توفير الوسائل الكافية والسبل الآمنة التي تمكن الموظفين من إظهار مهاراتهم ومعارفهم وهذا يساعد  .3
 .على خلق المعرفة من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة
وهذا يساهم في خلق المعرفة من خلال التعاون بين  ،فةالتواصل مع المنظمات التي تملك المعر  .4
 ت.المنظما
  .في برامج التدريب وهذا يعزز ويوسع من مخازن المعرفة الاستراتيجيالاستثمار  .1
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 .8 p ,2102 ,la te ramuK : ecruoS
أن  )915 p ,9002( esatsaNيرى كذلك أكد الباحثين العلاقة بين القيادة وباقي عمليات إدارة المعرفة، حيث 





















جذب، توظيف، ومكافأة 
 الموظفين
 تشجيع التشارك في الخبرات
توفير الأمن لإبراز قدرات 
 وظفينمال
التواصل مع المنظمات 
 المالكة للمعرفة
في  الاستراتيجيالاستثمار 
 برامج التدريب
 ثقافة التوجه نحو المعرفة
تحويل المعرفة الضمنية إلى 
 ضمنية
تحويل المعرفة الضمنية إلى 
 ظاهرة
التعاون مع المنظمات في مجال 
 المعرفة
 تعزيز وتوسيع مخازن المعرفة
 المعرفة
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 قيادة والتشارك في المعرفة: أنماط الالثانيالمطلب 
أن إنتاجية المنظمة يعتمد بدرجة كبيرة على مدى الإدارة الصحيحة للمعرفة من  )4 p ,8002( hgniSيرى 
ن حول علاقة الأنماط القيادية ئمة، وسنقسم ما توصل إليه الباحثو خلال توفر أنماط إدارية وقيادية ملا
وعلاقتها بالتشارك في المعرفة والأنماط الحديثة وعلاقتها بالتشارك  والتشارك في المعرفة إلى الأنماط التقليدية
 .الاستراتيجية، حيث تعد الأنماط القيادية الحديثة أهم أنماط القيادة في المعرفة
 المعرفة: والتشارك فيالقيادة التقليدية أنماط  .1
لمعلومات والمعرفة في أن القيادة البيروقراطية غير ملائمة لتدفق ا )02-91 pp ,8002( neerGيرى 
دقيق للسلطة التوزيع والالمنظمة كون أن القيادة البيروقراطية تركز على القواعد الدقيقة في إجراء العمل، 
 لعملية تدفق المعلومات بدلا   اعالية، وهي عوامل تجعل القائد مراقب  الرقابة الهرمي و التصال لااو والمسؤولية، 
 .والتشارك فيها خلق المعرفةلعمليتي  اومدعم   امحفز  كونه من 
أن القيادة التي تعتمد على درجة رسمية عالية في التعامل مع الموظفين  )903 p ,6002( la te hgilBويؤكد 
وتتبع الاتصال الهرمي لا يمكن أن تحسن من عمليات إدارة المعرفة، بينما القيادة التي تسمح للموظفين في 
تقبلية للمنظمة فإنها الأكثر مشكلات وتحديد الفرص والتحديات المسالمشاركة في اتخاذ القرارات وحل ال
 p ,0002( la te akanoNوأكثر قدرة على تحسين عمليات إدارة المعرفة. كذلك يرى  ،مة للابتكار والإبداعملاء
يق لا يمكن أن تحدث في ظل قيادة تقليدية حيث الرقابة والتدق والتشارك فيها أن عمليتي خلق المعرفة )22
المركزي للمعلومات، بل تحتاج إلى قيادة قادرة على التعامل بنشاط مع المحيط الديناميكي. لذلك يقترح 
أن على القادة أن يحولوا أنماطهم القيادية من النمط البيروقراطي إلى أنماط  )09 p ,1102( la te inahaJ
أن القيادة  )1421 p ,6002( la te avatsavirSأشار كما  داعمة للتشارك في المعرفة واكتشاف معارف جديدة.
 الأوتوقراطية تعيق التشارك في المعرفة.
لدى الأفراد بأن سلوكياتهم  اأن القيادة الموجهة تنشئ إحساس   )11 p ,8002( hgniS يرىمن ناحية أخرى 
ك، وتطبيق التشار و نشر، و تنظيم، و تخزين، و جذب، و جمع، و نحو خلق،  اوهذا ما يجعلهم أكثر توجه   ،مراقبة
 الأفراد يحتاجون إلى الحرية في التجريب والابتكار.حاسبوا على سلوكياتهم، لكن حتى لا ي   المعرفة،
 ; 5002 ,senraB & nehC .g.e(كما أكد بعض الباحثين أن القيادة الحرة لها علاقة سلبية بإدارة المعرفة 
 .)5002 ,drofwarC
ي يفوض السلطة ويؤمن بضرورة التشارك في القوة فإنه يوفر أن القائد الذ )4 p ,8002( retneV ويعتقد
 فرصة للتعلم للموظفين ويفتح مجال للتشارك في المعرفة.
ل التركيز على انسجام الجماعة وتنشيط العلاقات الشخصية بغرض يمكن للنمط القيادي المسه   كما
وكلها متطلبات سلوك  ،التنظيميةتقليص التصادمات بين الموظفين، كما يشرك الموظفين في حل المشكلات 
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القائد الناصح الموظفين على تطوير مهارات مرتبطة بوظائفهم بكثير من يساعد التشارك في المعرفة، بينما 
 ,1102 ,la te inahaJ( وهو ما يدفع الموظفين إلى التشارك في معارفهم لكسب هذه المهارات ،الاهتمام والرعاية
 .)98 p
أن النمط القيادي الملائم لقائد المعرفة هو التوجه نحو الأفراد بدل  )6 p ,7002( nevaHeDكما يرى 
 )6 p ,7002( nevaHeDالتوجه نحو المهمة، وتنبثق القيادة الخادمة من نمط التوجه نحو الأفراد. حيث أشار 
لتنظيمية ارفة أن القيادة الخادمة ظهرت كمقاربة قيادية تتناسب والخصائص القيادية اللازمة لخلق المعإلى 
بحيث تركز هذه القيادة على تعلم،  الواحد والعشرينفي ظل تحديات محيط الأعمال في القرن والحفاظ عليها 
 تطوير، واستقلالية الموظف.
 أنماط القيادة الحديثة والتشارك في المعرفة: .2
تطلب الاستثمار أكثر أنه في ظل زيادة التركيز على فرق المعرفة التي ت )792 p ,6002( la te hgilBيرى 
ج قيادية ملائمة في رأس المال الفكري فإن نموذج القيادة التقليدية لم يعد مناسب حيث يجب البحث عن نماذ
ا على تحفيز سلوك التشارك ملذلك نظرا لقدرته والقيادة الذاتية مناسبان تعتبر القيادة بالمشاركةلهذه الفرق، و 
التشارك في المعرفة يعتمد على القدرة على التنسيق والتكامل بين خلق و  حيث إنوخلق المعرفة الجديدة، 
الخبرات والمناهج، ولا يمكن لنمط قيادي معين تحقيق هذا التكامل و  قدرات الأفراد من مختلف الخلفياتأفكار و 
ثير وتمثل القيادة بالمشاركة عملية التأبفعالية، لذلك فإن القيادة بالمشاركة هي السلوك المناسب لذلك. 
الديناميكي التفاعلي بين أفراد الجماعات بغرض قيادة بعضهم إلى تحقيق أهداف الجماعة والمنظمة، بينما 
ادة الذاتية العملية التي من خلالها يؤثر الفرد في نفسه نحو تحقيق التوجه الذاتي والتحفيز الذاتي يتمثل الق
يادة الذاتية تساهم في تحقيق الثقة لدى فريق الق حيث إن، )903 p ,6002 ,la te hgilB( المطلوب للأداء
د المعرفة في ظل تعقوالتشارك في خلق  تساهم فيالعمل، فعالية الفريق، والتزام الفريق، وهي العوامل التي 
 .)992 p ,6002 ,la te hgilB(ا ببعضهالمهام وارتباطها 
تعد أحد مظاهر القيادة الممكنة تقدم  أن القيادة الداعمة والتي )8 p ,6002( la te avatsavirSكما أشار 
تعليمات عمل واضحة للموظفين، تتعامل معهم بعدل، وتعترف بمخرجاتهم، لذلك فهي تشجع سلوك التشارك 
في المعرفة لأن الأفراد يعتقدون أن القيادة تعترف بجهودهم وتكافؤهم على مساهماتهم بمعلوماتهم وأفكارهم 
ين في اتخاذ القرار وسلوك تعليمهم من القائد الممكن يشجع أيضا على ومعارفهم، كما أن مشاركة الموظف
  لمعرفة.االتشارك في 
في المعرفي  والتشارك خلقال مة لعمليتيءأكثر ملا التحويليةادة أن القي )02 p ,8002( neerGوأشار 
وظف في خدمة المنظمة كونها تهتم كثيرا بحاجات الموظفين وتساهم في تحويل الاهتمامات الذاتية للم
المنظمة والتركيز على العوائد طويلة المدى بدل الكسب قصير المدى، وبهذه العوامل فإن القائد يدعم عملية 
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تقدم للموظفين رؤية  التحويليةنشر المعلومات والمعرفة والتشارك في المعارف الضمنية، إضافة إلى أن القيادة 
أن القيادة  )21 p ,2102( la te oahSكما يرى  جديدة. بضرورة خلق معارف اأكثر وعي   ممستقبلية تجعله
لها أثر غير مباشر على كل من التشارك في المعرفة الظاهرة والتشارك في المعرفة الضمنية من  التحويلية
وقد أكد  خلال الثقافة التنظيمية بأبعادها ثقافة التطوير، ثقافة الاتصال الهرمي، ثقافة الجماعة وثقافة الرشد.
 ; 5002 ,senraB & nehC .g.e(وا  دارة المعرفة  التحويليةة بين نمط القيادة يجابييد من الباحثين العلاقة الإالعد
الباحثين في العلاقة بين نمط القيادة الإجرائية وا  دارة المعرفة حيث يرى  اختلف. في حين )5002 ,drofwarC
، في حين يرى آخرون أن ليس )5002 ,senraB & nehC .g.e(ة بإدارة المعرفة إيجابيالبعض أن لها علاقة 
 .)5002 ,drofwarC ; g; e(لها علاقة بإدارة المعرفة 
ونشر  ة باكتسابإيجابيأن القيادة الكاريزمية لها علاقة  )8 p ,5002( senraB & nehCأشار كذلك 
 المعرفة.   
لى المناخ التنظيمي وجعله قوي ع إيجابيلها أثر  الرؤيويةأن القيادة  )6 p ,8002( hgniS كما يرى
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 والتشارك في المعرفة الاستراتيجية: أدوار القيادة الثالثالمطلب 
أنه بالرغم من أهمية كل قائد قي أي مستوى تنظيمي في إدارة المعرفة، إلا أن إلى  )7 p ,5002( hgniSأشار 
له الدور الأهم في أنشطة التشارك في المعرفة، فإذا تبنى الرؤساء في المنظمة  )OEC(المدير التنفيذي 
، قدرت وأدوار ممارساتم شرح في هذا المطلب أهم توسي المعرفة جديا فإن الآخرين سيتبعونهم بشكل آلي.
 في التشارك في المعرفة. الاستراتيجيةالقيادة 
 المعرفة والتشارك في الاستراتيجية القيادة ممارسات .1
القيام بعدة مهام تشجع سلوك التشارك في المعرفة، ومن أهم أكدت العديد من الدراسات أن على القائد 
مناخ التعاون  ومن مميزات هذه الثقافة، ،عرفةخلق ثقافة تنظيمية مدعمة لعملية التشارك في المهذه المهام 
في عمل تسوده الثقة المتبادلة بين الأفراد والأقسام في المنظمة، محيط  دبدل مناخ التنافس بين الأفرا
المنظمة، التزام الإدارة العليا، برامج النصح والتوعية، روح المسؤولية للتشارك في المعرفة داخل فرق العمل، 
 .)235 p ,7002 ,gnaY(توفير فرص التشارك الطوعي والتلقائي للمعرفة و الاهتمام بالابتكار، وحل المشكلات، 
تطوير ثقافة  عنلة دة في كل المستويات الإدارية مسؤو أن القيا )4095 p ,1102( la te malsIكما يؤكد 
 للتشارك في المعرفة من خلال تقليص العوائق وتوفير فرص التشارك في المعرفة.
 أنه يتطلب على القائد التركيز على:إلى  )21 p ,5002( drofwarCأشار كذلك 
عزيز عملية التشارك في المعرفة، الاحتفاظ بمن يملك المعرفة، وبناء . تأسيس ثقافة احترام المعرفة، ت5 
 ولاء تنظيمي لهؤلاء الأفراد.
. التأكد من أن كل فرد في منصب إشرافي تلقى التدريب، التمكين والدعم الكافي للمساهمة في 2 
 المعرفة.التشارك في الوصول إلى ثقافة 
  لذي يحسن ويساهم في عملية تطبيق والتشارك في المعرفة.. تأسيس بنى تحتية معرفية ودعم النظام ا3 
هم مسؤولون بدرجة كبيرة ية تساعد على تحويل المعرفة حيث إنفالقادة لهم دور مهم في تأسيس شروط رئيس
 p ,1102 ,la te inahaJ(تحديد الثقافة التنظيمية وتقديم الدعم التنظيمي من أجل التشارك في المعرفة  على
 p ,9002 ,esatsaN(القيادة أن تبني مناخ الثقة وثقافة داعمة لعملية التشارك في المعرفة والتعلم . فعلى )98
 .)025
أن القيادة التي تهتم بتطوير ثقافة تنظيمية تشجع  )61 p ,4002( htarnoK & grebnedluGكذلك اقترح 
على القائد التركيز على  حيث إنة الاتصال الأفقي، العمودي، والشبكي تساهم في فعالية التشارك في المعرف
 ,iksrowaJأن يتم هذا الاتصال بالحوار المفتوح والصدق في المناقشة وتبادل الأفكار والأحاسيس ويؤكد 
ضرورة التشارك الصادق في المعرفة بقوله "إننا لا نصف العالم كما نرى ولكن نرى العالم كما على  6991
 نصفه".
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 145
 
 :الآتيتماعي والقيادة بالمشاركة للتعلم والتشارك في المعرفة في الشكل يمكن توضيح دعم الذكاء الاجو 
 التشارك في المعرفةالقيادة في  ممارسات): مراحل تطور 3-2الشكل (
 
 )5المرحلة (      )               2المرحلة (          )         3المرحلة (         )          4المرحلة (       
  91 p ,4002 ,htarnoK & grebnedluG : ecruoS
 :الآتيكما  )02-91 pp ,4002( htarnoK & grebnedluGحسب ويمكن شرح هذه المراحل 
ما يجعل المساهمات المعرفية للأفراد منعزلة وغير لا تقوم القيادة بالدور الكافي، م . في المرحلة الأولى5 
 على المستوى الجماعي، الاتصال والتفاعل وتبادل متكاملة، التعلم غير موجود لا على المستوى الفردي ولا
 المعرفة غير كافي.
أدوار ومسؤوليات كل  حيث إنوالتي تظهر المنظمة في ظل الإدارة التقليدية  . في المرحلة الثانية2 
أعضاء المنظمة محددة بدقة، وكل فرد يعرف أين تبدأ وأين تنتهي مسؤولياته، وأغلب الأفراد لديهم صورة 
ة نسبيا حول أهداف المنظمة، لكن نظرا لغياب الذكاء الاجتماعي والقيادة بالمشاركة فإن التشارك في واضح
 المعرفة والابتكار معرقلان.
المنظمة التي تعمل في ظل درجة عالية من الذكاء الاجتماعي، تنشئ قنوات  . وتعكس المرحلة الثالثة3 
علم التنظيمي ظمة أعلى من مجموع أداء الأفراد، بينما يبقى التاتصال وتفاعل داعم لتحويل المعرفة، أداء المن
 ولا يتم استخدام قنوات الاتصال الخارجي. ،ن في النظام الداخليوخلق المعرفة محدودي
تمثل نظام مفتوح بمستوى عالي من التعلم التنظيمي، استخدام كامل للاتصال  . المرحلة الرابعة4 
 ضي على عوائق التشارك في المعرفة.الخارجي والقيادة بالمشاركة تق
للقيادة في المستوى المتوسط دور مهم في تقليص الفجوة بين القيادة في الإدارة العليا والموظفين  كما أن
في الخط الأمامي وضمان التزام القيادة العليا بدعم إدارة المعرفة من جهة وتحفيز الموظفين على التشارك في 
لية إدارة المعرفة من خلال التغلب على التصادم بين مصالحهم من جهة أخرى المعرفة والمساهمة في فعا
 .)7 p ,7002 ,hgniS(
أن التمكين القيادي (مثل القيادة بالقدوة، التشارك في اتخاذ  )2421-1421 pp ,6002( la te avatsavirSأكد وقد 
شر بتشجيع سلوكيات التشارك في المعرفة القرارات، التعليم، توصيل المعلومات، إبداء الرأي) يساهم بشكل مبا
مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار يسمح لهم بتوسيع معارفهم، كما أن أسلوب  حيث إنضمن فريق العمل، 
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يرى و التعليم أين يعطي القائد المجال للموظفين لحل المشكلات يجعلهم أكثر رغبة في البحث عن المعرفة. 
أن ما يوفره التمكين القيادي من التعامل العادل مع الموظفين والاعتراف  )1421 p ,6002( la te avatsavirS
 بقدراتهم تجعلهم على استعداد في التشارك في معارفهم. 
من خلال قدرتها على بناء مفاهيم  أيضا أن تشجع سلوك التشارك في المعرفة للممارسات القياديةيمكن و 
ما يجعلهم أكثر إدراك للخبرات التي يملكونها والتي  ،دوارهمأشتركة بين أفراد المنظمة وتوضيح وخلفيات م
القادة يحفزون الأفراد على التشارك في المعرفة من خلال ف .)3095 p ,1102 ,la te malsI(يحتاجون إليها 
كما أن  .)7 p ,8002 ,hgniS(جمعهم حول رؤية مشتركة وا  دماجهم ضمن العمليات التطويرية في المنظمة 
على تطوير أهداف ورسالة المنظمة، خلق رؤية مشتركة وصياغة الهيكل الوعي والإقبال ة العليا القياد على
ن المنظمة من كسب المعرفة باستمرار من خلال التعلم والتشارك في المعرفة التنظيمية التي تمك   الاستراتيجيةو 
   .)53 p ,6002 ,la te selaroM-aicarG(
أن من شروط وجود أثر للقيادة على عملية التشارك في المعرفة هو  )7095 p ,1102( la te malsIيرى و 
التزام الإدارة العليا وتوفير نظام معلومات فع ال، كما يجب الاهتمام بالوقت المناسب لسلوك التشارك في 
الة وغير طويلة (تفاعلات المعرفة داخل أعضاء فرق العمل، إضافة إلى ضرورة توفر قنوات اتصال فع  
 ).مباشرة
 ،إعطاء القائد الاستقلالية للموظفين يحفزهم على البحث عن الحلول داخل وخارج فريق العملكما أن 
 .)9 p ,6002 ,avatsavirS(ويزيد من محاولة الجماعة في مساعدة بعضهم من خلال التشارك في المعرفة 
 aBالوسطى من تحقيق مفهوم  يمكن للقيادة في كل من الإدارة العليا والإدارةبالإضافة إلى ما سبق فإنه 
عن طريق تقديم الفضاء الملموس للتشارك في المعرفة مثل غرف الاجتماع، أو (سياق التشارك في المعرفة) 
الفضاء الافتراضي للتشارك في المعرفة مثل شبكة الحواسيب، أو الفضاء الذهني مثل الأهداف المشتركة 
 aBلا يكفي لضمان عملية خلق المعرفة بل يجب تنظيم  aB. كما أن تحقيق )52 p ,0002 ,la te akanoN(
 )noitasilanretnI ,noitanibmoC ,noitasilanretxE ,noitasilaicoS( ICESلإعطاء الطاقة والجودة لعملية 
الاستقلالية،  ن يوفر الشروط الضرورية لذلك مثلولذلك فإن منتج المعرفة (القيادة في الإدارة الوسطى) عليه أ
 الآتيالخلاقة، المعلومات الزائدة، التنوع الفكري، إضافة إلى الحب والرعاية والثقة والالتزام. وفيما الفوضى 
 :)82-52 pp ,0002( la te akanoNحسب  توضيح لهذه العناصر
 حفز أعضاء المنظمة على خلق معرفة جديدة،مة وتتزيد من فرص إيجاد معلومات قي   . الاستقلالية5 
تفتح مجال التفاعل بين المنظمة والمحيط الخارجي فهي تختلف عن الفوضى  قة. الفوضى الخلا  2 
المعروفة فهي فوضى متعمدة يدخلها القادة للمنظمة لإثارة الإحساس بالأزمة بين الأفراد في المنظمة من 
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 خلال اقتراح أهداف صعبة أو رؤية غامضة بحيث تساعد الفوضى الخلاقة الأفراد على  اليقظة وتشجعهم
 على تجاوز العوائق الحالية وتحديد المشكلات وا  يجاد حل لها وهو ما يساهم في خلق المعرفة،
حول أنشطة المنظمة والمسؤوليات الإدارية للمنظمة يسرع من عملية خلق المعرفة  . المعلومات الزائدة3 
 بطريقتين: 
الضمنية لأن المعلومات  أ. أن التشارك في الفائض من المعلومات يشجع على التشارك في المعرفة
وتدفعهم للبحث المشترك عن الحقائق من خلال  ةالزائدة تمكن الأفراد من تجاوز العوائق الوظيفية الروتيني
 تبادل الآراء المختلفة والنصائح،
ب. المعلومات الزائدة تساعد الأفراد على البحث، تحديد و فهم أدوارهم في المنظمة وهذا ما يساعدهم  
 الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتي لمهامهم وتفكيرهم، على تحقيق
نها من التعامل ويساعد المنظمة على الحفاظ على التوازن بين الفوضى والتنظيم ويمك   . التنوع الفكري4 
 المحيط والتعلم من كل ذلك نتيجة لتنوع المعارف التي تملكها، حديات المحيط والتأقلم مع تغيراتمع مختلف ت
ل عملية ، وتعد هذه العوامل أساس عملية خلق المعرفة لأن توفرها يفع  والرعاية والثقة والالتزام. الحب 1 
 رفة التي تسبق عملية خلق المعرفة.التشارك في المع
 :التشارك في المعرفةعلى دعم  الاستراتيجيةالقيادة  قدرات .2
 :والتشارك فيها يتي خلق المعرفةالقيادية المدعمة لعمل القدراتأنه من بين  )12 p ,8002( neerGيرى 
 درة عل التجديد،. الق5 
 لهام الفرد،. التركيز على إ2 
 . تحمل الغموض،3 
 . روح المبادرة،4 
 . التوجه الخدمي،1 
 . تحمل مسؤولية العمل،1 
 . التركيز على التعلم طويل المدى،1 
 ن الأداء،تحسي. التركيز على 9 
 . أن يكون تشاركي.8 
 لعوامل التي خرج بها الباحث في دراسته حول نظرية القيادة وا  دارة المعرفة.وهي أهم ا 
 اأن القيادة في المنظمات المهتمة بالمعرفة لم تعد هي مصدر  إلى  )7 p ,5002( senraB & nehCوقد أشار  
، لمعرفةكون هذه الأخيرة هي مصدر ل ،للمعرفة ولم يعد دورها يقف في أعلى المنظمة بل في قاعدة المنظمة
 & grebnedluGيرى كذلك  .لذلك يجب أن تملك القيادة العليا القدرات اللازمة للتعامل بفعالية مع هذه المعرفة
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الاتصال، و التحفيز الذاتي، و أن القيادة يجب أن تملك مجموعة مهارات مثل التحفيز،  )6 p ,4002( htarnoK
 يتم فيها التعلم والتشارك الفعال في المعرفة. القدرة على خلق محيط ثقة من أجل تطوير رؤية مشتركةو 
أن أغلب القادة اليوم أصبحوا يسعون إلى نشر أفكارهم واهتماماتهم عند  )91 p ,8002( neerGأشار و 
تابعيهم بدل من لعب دور تحفيزي لتصبح المنظمة أكثر إبداع، إذ من الواضح أن على القائد خلق محيط 
، يملك ذكاء عاطفي، االمنظمة، ولتحقيق ذلك على القائد أن يكون أكثر تعاون   يدعم التشارك في المعرفة داخل
للتشارك  اوأكثر تحفيز   اويم كن الأفراد من المشاركة في اتخاذ القرارات، وهي سلوكيات تجعل الأفراد أكثر التزام  
لمستوى المعرفي للأفراد أن اليقظة التنظيمية وا )7 p ,4002( htarnoK & grebnedluG كما يعتقد في المعرفة.
 في المنظمة يعتمد على قدرة القيادة على خلق نماذج ذهنية وقيم مشتركة.
 والتشارك في المعرفة: الاستراتيجيأدوار القائد  .3
 حيث إنأن التشارك في المعرفة لا يحدث بشكل آلي في الفريق  )8 p ,6002( la te avatsavirSيقول 
 التشارك في المعرفة تحدث.لجعل عملية  امهم   اللقائد دور  
النظرة القديمة في الإدارة هي أن أعضاء المنظمة يعتبرون وسيلة في يد رئيسهم لكن هذه النظرة لم وكانت 
ويشجعهم على  ،تنجح على المدى الطويل وأصبح على القائد أن يتعامل مع الموظفين على أنهم مورد ثمين
 ,gnaY(إن القائد المسهل والمعلم هو الذي بإمكانه تحقيق ذلك التشارك الطوعي في مواهبهم وخبراتهم وهنا ف
أو  امستشار  هو:  المعرفة في المنظمة أدوار مدير أن من )3 p ,0102( ekleN ، حيث ذكر)335 p ,7002
أن القيادة إلى )3095 p ,1102( la te malsIكما أشار  .اق  قات، ومسو  للعلا ارابط  و ، اأو مدرب   امعلم  و ، اناصح  
لعب دور المسهل لعمليات الاتصال والتفاعل بين الموظفين وبالتالي توفير فرص التشارك في المعرفة من ت
 خلال أنشطة التنسيق والتعاون.
وار رئيسية يمكن أن تساهم أو تعيق عملية أن للقائد ثمانية أدإلى  )335 p ,7002( gnaYأشار كما 
المراقب، المنسق، الموجه، المنتج، الم فع ل للابتكار،  قائدر في الالتشارك في المعرفة وتتمثل هذه الأدوا
دوري الناصح والمسهل للقائد هي أكثر مساهمة في فعالية عملية  حيث إنالوسيط، المسهل، والناصح، 
التشارك في المعرفة، ولفهم أكثر للعلاقة بين التشارك في المعرفة وهذه الأدوار الثمانية للقائد نوضحها فيما 
 :الآتي
فإن القائد يلعب دورين هما المراقب والمنسق، حيث يراقب القائد  . في نموذج العمليات الداخلية5 
بينما ينسق القائد بين الموظفين لجعلهم أكثر ثقة في الأنظمة  ،الموظفين ومدى تطبيقهم واحترامهم للقواعد
 والهيكل التنظيمي الموجود.
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القائد المركز على  حيث إنالم فع ل للإنتاج والموجه،  ئد دورين:. في نموذج الأهداف العقلانية فإن للقا2 
وذلك من خلال  ،للموظفينو الإنتاج يهتم بإنتاجية الموظف ودرجة انجازه للأهداف والمهام المستقبلية للمنظمة 
 تحديد المشكلات والبحث عن الحلول العملية.و الهياكل والتنظيمات، و الخطط، 
الوسيط والمركز على  ويلعب دورين هما ،القائد بصفة المثاليفيظهر  :. نموذج النظام المفتوح3 
القائد المركز على الابتكار يقوم بتشخيص المحيط الخارجي ويمتص المعلومات والمعارف  حيث إنالابتكار، 
جية بالسرعة الممكنة، بينما القائد الوسيط فيركز على المحافظة على الرعية الخارجية وتجميع للموارد الخار 
 من خلال تقوية الاتصال مع الكيانات الخارجية.
يلعب دوري المسهل والناصح، فالقائد المسهل يهتم  . القائد الفعال في نموذج العلاقات الإنسانية:4 
مشاركة الموظفين في حل ، ويتطلب بانسجام الجماعة وتنشيط العلاقات الشخصية لتقليل التصادمات
ة بينما القائد الناصح فيساعد الموظفين على تطوير كفاءاتهم المرتبطة المشكلات وتوسيع موارد المنظم
 بالعمل بنوع من الرعاية والتعاطف.
المسهل، الناصح، الوسيط، والمركز على الابتكار لها علاقة  أن أدوار القائد، )535 p ,7002( gnaYوأكد  
ن التشارك في المعرفة بينما يفسر الدور م  ℅21حيث يفسر الدور المسهل للقائد  قوية بالتشارك في المعرفة
بينما المركز على الإنتاج، الموجه، المنسق والمراقب فله  من التشارك في المعرفة. ℅11الناصح للقائد 
ون بالتهديد والخوف من الدور الرقابي للقائد يجعل الأفراد يحس   حيث إنعلاقة سلبية بالتشارك في المعرفة، 
 ,gnaY(با على استعدادهم للقيام بأي دور إضافي أو طوعي مثل التشارك في المعرفة وهذا ما يؤثر سل ـالعقاب
 .)835 p ,7002
، تحفيز الآخرين، الاتصال الفعال، دعم استراتيجيةمن أدوار قيادة المعرفة تقديم رؤية كذلك فإن  
عن توضيح  مسؤولةها التغيير، مدرب للآخرين، تشكيل للممارسات الجيدة، وا  عداد برامج المعرفة، كما أن
 .)6 p ,8002 ,hgniS(أهداف المعرفة للمهتمين حتى يحددون أدوارهم الضرورية لتحقيق هذه الأهداف 
 :في التشارك في المعرفة الاستراتيجيةتحديات القيادة  .4
من أسباب إهمال الدراسات للعلاقة بين القيادة والمعرفة التنظيمية هو اعتبار العديد من الباحثين إن 
المهنيين أن كل فرد في المنظمة يتعلم تلقائيا وأن المعرفة في المنظمة تتدفق من الأعلى إلى الأسفل و 
 .)21 p ,5002 ,drofwarC(
يعد أهم عوائق التشارك بين الموظفين أن التنافس الداخلي  )02 p ,4002( htarnoK & grebnedluGيرى و 
لذلك على القيادة زرع الثقة بين الموظفين  ئ فقدان المعرفةعدم التشارك في المعرفة يكاف حيث إنفي المعرفة 
 .ودعمها لمسارهم المهني
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ة بالمعرفة كأهم أن هناك ثلاث عوامل زادت من ضرورة اهتمام القاد )4-3 p p ,3002( akraFيرى كما  
مة التكنولوجية، زيادة المعلومات والعولأصول المنظمة هي إعادة تنظيم الهيكل، عولمة الأنشطة الاقتصادية، و 
مبيعات المنظمة  الهيكل انتقل من التركيز على سوق العمل إلى التركيز على المعرفة كوسيلة لزيادة حيث إن
وبالتالي ضرورة إعادة صياغة  ،هذا التطور أدى إلى ضرورة تغيير الهياكل التنظيميةمن منتجات/خدمات، 
ادية أدخلت تغيرات على سوق العمل الدولية بحيث أدوار الموظفين والقيادة، من جهتها العولمة الاقتص
تكنولوجيا المعلومات والاتصال سر عت  كذلكأصبحت القيادة تركز على من يملك المعرفة في سوق العمل، 
وضوح، و سرعة، و من الاتصال وجعلت العالم قرية صغيرة يمكن الحصول على المعلومات بكل سهولة، 
 مام القيادة بالابتكار.ضرورة اهتوشفافية وهو ما أدى إلى 
 على المنظمة من خلال التشارك في المعرفة: الاستراتيجيةنتائج القيادة  .5
على دور القيادة في تحويل المعرفة إلى ميزة تنافسية للمنظمة من خلال  )98 p ,1102( la te inahaJأكد  -
 دعم سلوك التشارك في المعرفة.
على تشجيع مواقف وسلوكيات  اأن على القائد أن يكون حريص  لى إ )98 p ,1102( la te inahaJأشار كما   -
التشارك في المعرفة من أجل التمكن من حل المشاكل التنظيمية وتحسين فعالية المنظمة وذلك من خلال 
 خلق محيط تنظيمي تسوده روح التعاون والثقة المتبادلة.
بناء و المعرفية من خلال التفاعل مع الآخرين، تشجع قيادة المعرفة أعضاء المنظمة على تقديم مساهماتهم  -
 ,8002 ,hgniS(الاعتراف بمساهمات الآخرين، وتقديم الوسائل اللازمة لتوفير فرص التطور والنمو و العلاقات، 
 .)6 p
على دور التمكين القيادي في تحسين سلوك التشارك في المعرفة  )8421 p ,6002( la te avatsavirSأكد  -
 لذي يؤدي إلى تحسين أداء الفندق.في الفنادق ا
 المعرفة من خلال التعلم التنظيمي: التشارك فيعلى  الاستراتيجيةأثر القيادة  .6
يشجع التعلم التنظيمي بغرض اكتشاف  الاستراتيجيأن القائد  )041 p ,0102( hcabruB & sppihPيرى  -
على التعلم  الاستراتيجيةقل من أثر القيادة المعرفة الممكنة وما هو معروف في المستقبل. وهذا ما جعلنا ننت
يعد  الاستراتيجي دأن القائ )424 p ,7002( ztluhcS & laoBالتنظيمي ثم التشارك في المعرفة. كما يرى 
ه مسئول عن خلق حيث إنعلى التعلم التنظيمي من خلال استخدام الحوار والقصص ب امؤثر   اقوي   امصدر  
 ي وهذا يؤثر بشكل قوي على تحويل وتشارك المعرفة التنظيمية.مجال يشجع على التعلم الجماع
 حيث إنأن إدارة المعرفة  هي مخرجات للعلاقة بين القيادة والتعلم التنظيمي،  )421 p ,9002( olaSويؤكد  -
هي مخرجات التعلم التنظيمي الذي يعد أهم أدوار القيادة في المنظمة من خلال دعمها  االمعرفة وا  داراته
أن أهم مصادر إدارة المعرفة في المنظمة هو  )011 p ,9002( olaSكما أشار  غيير والابتكار في المنظمة.للت
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التعلم أكثر ارتباط باستخدام ونشر المعرفة بينما القيادة فهي أكثر  حيث إنكل من التعلم التنظيمي والقيادة، 
 بتخزين ونشر المعرفة. اارتباط  
أن على القائد تمكين كل أعضاء المنظمة من التعلم التنظيمي والتشارك  )21 p ,5002( drofwarCويرى  -
في المنظمة من خلال تطوير رؤية مشتركة، تقديم الموارد، تفويض السلطة، تشجيع الممارسات الناجحة، 
ن يتطلب على القائد تشجيع الأفراد على التشارك في المعلومات والمعارف وذلك موهيكلة عملية التعلم. كذلك 
 .)3 p ,9002 ,rimodlaB(خلال دعم ثقافة التعلم في المنظمة 
في  امهم   ايلعبون دور   الاستراتيجيينأن القادة  )624 p ,7002( stluhcS & laoB يرى وعلى عكس ما سبق  -
 الاستراتيجين القائد ل إيجعلنا نقو  وهذا بدوره ،من خلال الحوار والقصصتسريع التعلم التنظيمي والتجديد 
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 والتشارك في المعرفة الاستراتيجيةالمطلب الرابع: الدارسات السابقة حول العلاقة بين القيادة 
لعلاقة بين القيادة تعددت الدراسات التي تناولت العلاقة بين القيادة وا  دارة المعرفة، لكن القليل منها ركز على ا
 لدراسات المتوفرة في هذا المجال. عرض ل الآتيوالتشارك في المعرفة، وفيما الإستراتجية 
(الكاريزما،  التحويليةإلى اختبار العلاقة بين الابتكار، القيادة  )5002( drofwarCهدفت دراسة 
، والقيادة الحرة وا  دارة المعرفة (خلق، تخزين، الاعتبارات الفردية، التحفيز الفكري، والإلهام)، القيادة الإجرائية
، وتوصلت etatS syaH troFطالب في جامعة  1455نشر، وتطبيق المعرفة) بالتطبيق على عينة مكونة من 
 اسلبي   اوالابتكار أثر مشترك على إدارة المعرفة، بينما تعد القيادة الحرة مفسر   التحويليةأن للقيادة  إلى الدراسة
كل من  )8002( ,neerG  درس كماعرفة، في حين لا ترتبط إدارة المعرفة كليا بالقيادة الإجرائية. لإدارة الم
وبعد تحليل مشاكل نظرية القيادة التقليدية والمشاكل التي  ،إدارة المعرفة ونظرية القيادة في القطاع العام
والقيادة  التحويليةمر بالقيادة وجد أن هناك نمطين من القيادة ويتعلق الأ sremooB ybaBواجهتها شركة 
اقترح أنه على الواحد والعشرين. كما يحددان نظام إدارة المعرفة في ظل مستجدات القرن  ناللذاالبيروقراطية 
توظيف، تطوير،  ل لإدارة المعرفة أن تحرص على كل منالمنظمة التي تسعى إلى الحفاظ على نظام فعا
 إهمالا  دراك أن و  وسلوكيات الاهتمام بالموظفين، تشجيع مواقفة، على القيادة الصحيحة للمنظموالحفاظ 
 رأس المال الفكري يعني فقدانه. 
إلى استكشاف كيف يرى مدراء المعرفة  )7002( nevaHeDهدفت دراسة وبالتركيز على أنماط قيادية أخرى، 
معرفة وباستخدام المنهج رة الالمؤهلين تأثير نمط القيادة الخادمة في منظمتهم على إدراكهم ومنهجهم في إدا
باع الطريقة الاستطلاعية عن طريق جمع البيانات من خلال المقابلات، الملاحظة، ومراجعة ت  الكيفي با
أن القيادة الخادمة تعد من الأنماط الداعمة لإدارة المعرفة بحيث تساعد  إلى الوثائق المتوفرة، توصلت الدراسة
يمي، وأنظمة تنظيمية تقدم رؤية لها أثر على إدراك ومنهج مدراء المعرفة على خلق ثقافة تنظيمية، هيكل تنظ
إلى اختبار الأنماط القيادية على ممارسات إدارة المعرفة  )8002( hgniSهدفت دراسة في إدارة المعرفة. كما 
الأقل موظف من الذين لديهم على  533في الهند، وباستخدام استبيان تم توزيعه على  erawtfoSفي مؤسسة 
على فن ممارسة إدارة  إيجابيا أثر مسنة خبرة توصلت الدراسة إلى أن نمطي الاستشاري والمفو ض للسلطة له
الأمر الذي ينعكس على ممارسة إدارة  ،كما أكدت النتائج أن الأنماط القيادية تختلف حسب الجنس المعرفة.
الموجهة فلها علاقة سلبية بإدارة المعرفة في  المعرفة في المنظمة، كما أن نمطي القيادة المدعمة والقيادة
 الشركة.
إلى اختبار دور إدارة المعرفة في  )9002( olaSهدفت دراسة  ومن وجهة نظر مخالفة عما سبق
تمكين القائد من تصميم رؤيا ورسالة للمنظمة، خلق محيط منتج للمعرفة، تطوير ثقافة التمكين والانفتاح على 
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في اندونيسيا، وأكدت الدراسة أن سبب عدم دعم إدارة المعرفة  atiwgnaBمؤسسة التغيير بالتطبيق على 
  قيادة القدرة على الوصول إلى مصادر المعرفة.الللمنظمة هو فقدان  الاستراتيجيةلرؤية، رسالة، والأهداف 
تفسير كيف للثقافة  في دراسته )7002( gnaY ولاوبإدخال الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط، ح
لتنظيمية وبالتركيز على سلوك  التعاون وأنماط القيادة أن تؤثر على سلوك التشارك في المعرفة، وباستخدام ا
 884موظف في الفنادق الدولية السياحية في التايوان، وبتحليل  5525من  امكون   ااستهدفت مجتمع  عينة 
ة بين ثقافة التعاون وفعالية التشارك بيإيجاأن هناك علاقة قوية إلى استمارة صالحة للتحليل توصلت الدراسة 
في فعالية سلوك التشارك في  إيجابيدور في المعرفة. كما أن القائد المسهل والناصح والداعم للابتكار 
 te malsIكما هدفت دراسة المعرفة، بينما هناك علاقة سلبية للدور الرقابي للقيادة وسلوك التشارك في المعرفة.
العلاقة بين عناصر الثقافة التنظيمية والتشارك في المعرفة، وباستخدام استبيان تم  إلى اختبار )1102( la
توزيعه على موظفين في سبع منظمات خدمية في بنغلاداش، توصلت الدراسة أن ثلاث عناصر للثقافة 
لتشارك في ة باإيجابيالتنظيمية من بين أربع مختبرة وهي الثقة، الاتصال بين الموظفين والقيادة لها علاقة 
 المعرفة، بينما لا علاقة لنظام التعويضات بالتشارك في المعرفة.
 )5 p ,0002( la te akanoNقدم دراسة العلاقة بين القيادة وبعض عمليات إدارة المعرفة،  بينما في  
ول المعرفة ، خلق المعرفة من خلال تحICESعملية  المعرفة يحتوي على ثلاث عناصر هينموذج لخلق 
أصول المعرفة و  المعرفة من أجل خلق المعرفة، ويتعلق بسياق التشارك في aBمفهوم نية والظاهرة، الضم
والذي يرتبط بمدخلات، مخرجات ووسائط عملية خلق المعرفة، حيث يصفوا عملية خلق المعرفة بحركة لولبية 
ة تنظيمية يركز على تتطور خارج العناصر الثلاث، ويلعب القائد في الإدارة العليا دور في وضع رؤي
 (سياق التشارك في المعرفة). aBالمعرفة، كما له  دور في مستوى الإدارة الوسطى من خلال تنشيط مفهوم 
إلى تطوير نموذج يوضح العلاقة بين القيادة الذاتية والقيادة بالمشاركة  )6002( la te hgilBكما هدفت دراسة 
لتزام وخلق المعرفة المبتكرة، وذلك في ظل التحديات التي تواجه بالتركيز على عمليات الثقة، الفعالية، والا
فرضيات في هذا السياق تؤكد ضرورة تشجيع الحوار الفعال بين فرق العمل، كما  8القيادة، حيث تم تطوير 
 تنوعة من حيث الحجم، القدرات، مدىتم مناقشة أسلوب القيادة بالمشاركة في ظل فريق معرفة له خصائص م
إلى اختبار دور  )2102( la te ramuKكذلك هدفت دراسة  علاقة بين أعضاء الفريق وتماسك الفريق.قوة ال
القيادة في أنشطة خلق المعرفة لتحديد الأنشطة القيادية المسهلة لخلق المعرفة، حيث تم تحديد خمسة أنشطة 
ظفين الذين يلتزمون بعملية خلق تتمثل في المشاركة في اتخاذ القرارات، توظيف، وا  عادة تدريب ومكافأة المو 
المعرفة، توفير جو للقاء الموظفين وتبادل خبراتهم، تقديم السبل الآمنة لإظهار أنفسهم، تبادل المعرفة مع 
 .استراتيجيلتي تملكها، والاستثمار في البرامج التدريبية المهمة بشكل االمنظمات 
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 senraB & nehCهدفت دراسة ة التشارك في المعرفة، وفيما يتعلق بالدراسات التي ركزت على القيادة وعملي
والقيادة الإجرائية على أنشطة التشارك في المعرفة في  التحويليةإلى اختبار أثر سلوكيات القيادة  )5002(
بالتايوان والولايات المتحدة الأمريكية، استهدفت  استراتيجيةمؤسسات الخدمة المهنية التي قامت بتحالفات 
استمارة صالحة  83فرع في الولايات المتحدة الأمريكية وتم الحصول على  135فرع في التايوان و 15الدراسة 
 لأمريكية، وتوصلت الدراسة إلى أناستمارة من فروع الولايات المتحدة ا 21لتحليل من فروع التايوان و
ت القيادة المرتبطة بالمكافأة سلوكياإحصائيا للتشارك في المعرفة.  مفسر دالتعتبر  التحويليةسلوكيات القيادة 
، كما الزبائنا بكل من التشارك الداخلي في المعرفة والتشارك الخارجي في المعرفة مع إيجابيالموقفية ترتبط 
اعتمد أكدت النتائج أيضا أن سلوكيات القيادة الحرة لها علاقة سلبية بالتشارك الخارجي في المعرفة. كما 
فندق عام في الولايات  255مدير فرق عمل في  811الدراسة الاستطلاعية لـ على  )6002( la te avatsavirS
المتحدة الأمريكية لاختبار الدور الوسيط للتشارك في المعرفة وكفاءة الفريق في العلاقة بين تمكين القيادة 
ة وكفاءة الفريق ة بكل من التشارك في المعرفإيجابيوأداء الفريق، وأظهرت النتائج أن تمكين القيادة له علاقة 
ة بأداء الفريق، ويقصد بتمكين القيادة سلوك القيادة الموجه لتقديم استقلالية إيجابيوالذي بدورهما لهما علاقة 
القيادة بالقدوة، التشارك في اتخاذ القرار،  وة ومن أمثلة سلوك القائد الممكنأكثر للموظفين وتشاركهم في الق
إلى استكشاف أثر عاملين   )1102( la te inahaJام. كما هدفت دراسة التعليم، الاختبار، وا  ظهار الاهتم
مهمين (المكافآت والنمط القيادي) على سلوك التشارك في المعرفة بين الأكاديميين في إيران، تم تجميع 
جامعات من كل من طهران، شيراز، مشاهد،  55البيانات الأولية باستخدام استبيان استهدف أحسن 
من التباين في سلوك التشارك في المعرفة مفسر بالنمط القيادي  ℅23هرت النتائج أن وأصفهان. وأظ
يفسر بنظام التعويضات، بينما لا يفسر النمط القيادي المسهل سلوك التشارك في  ℅3.92(الناصح)، و
 المعرفة.
هدفت دراسة  وفي دراسة التأثير غير المباشر للقيادة على إدارة المعرفة من خلال التعلم التنظيمي،
 حيث إنإلى اختبار كيفية تأثير القيادة عل التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة ب )4002( htarnoK & grebnedluG
القادة يلعبون دور المسهل والمسرع لعملية الابتكار والتعلم في المنظمات المبنية على المعرفة، وبأخذ عينة 
ات ومناطق جغرافية متنوعة وبالتركيز على المنظمات قائد في منظمات مختلفة في قطاع 125مكونة من 
عالية الاهتمام بالتكنولوجيا توصلت الدراسة أن القيادة الذكية في المنظمات المبنية على المعرفة تذهب أبعد 
من تبني أساليب القيادة التقليدية بل يعتبر الذكاء الاجتماعي والقيادة بالمشاركة هي أهم أبعاد هذه القيادة. 
رتبط ممارسات القيادة الذكية بكل المستويات التنظيمية وليست في المستوى الأعلى في حين تركز القيادة وت
 العليا على الإدارة العليا. 
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 الاستراتيجيةمن خلال عرض أهم ما قيل في العلاقة بين القيادة وا  دارة المعرفة بالتركيز على القيادة 
 :الآتيةية والتشارك في المعرفة، يمكن صياغة الفرض
 في سلوك التشارك في المعرفة. الاستراتيجيةمباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : a1H
 في استراتيجية التشارك في المعرفة. الاستراتيجيةمباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : b1H
والتشارك في المعرفة من  تراتيجيةالاسين سيتم بناء الفرضيات غير المباشرة بين القيادة الآتيوفي المبحثين 
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 والتشارك في المعرفة والتسويق الداخلي الاستراتيجية ةالقياد: الثانيالمبحث 
ن فيما يتعلق بالعلاقة بين كل من القيادة بحث عرض أهم ما توصل إليه الباحثو سيتم من خلال هذا الم
والتسويق الداخلي ثم بين التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة، وذلك بغرض فهم دور القيادة  لاستراتيجيةا
 دعم التشارك في المعرفة من خلال تبني التسويق الداخلي. في الاستراتيجية
 والتسويق الداخلي. الاستراتيجيةالقيادة  المطلب الأول:
 :دور القيادة في تبني التسويق الداخلي .1
التسويق  حيث إنا تعد أهم عناصر التسويق الداخلي، أن القيادة العلي 3002 ,demhA & qifaRيرى 
لذلك  س بالتوحد التنظيمي لدى الموظفين،الداخلي عبارة عن عملية يسعى من خلالها القادة إلى غرس الإحسا
  .)2 p ,9002 ,la te ekeseiW( ال في تطبيق مفهوم التسويق الداخليفإن للقائد دور فع  
التغيير أو أي تم اقتراح أن التطبيق الناجح للتسويق الداخلي يتطلب من المدراء التغلب على مقاومة حيث 
عيق دور أو هدف التسويق الداخلي في المنظمات الخدمية، وفي مجال الإدارة فإن تردد من الموظفين ي
ستوى التنظيمي والأقسام، حيث يستخدم المدراء التفاعل الإداري هي التي تحدد العلاقة بين الم استراتيجيات
التسويق الداخلي عند محاولة بيع فكرة ما، أو محاولة إقناع فرد ما في قسم معين أن يقوم بعمل في قسم آخر 
من أثر  وافإن المدراء يمكن أن يزيد ، وفي مجال إدارة الموارد البشريةأو إقناع الموظفين بإنجاز مهام صعبة
 البشرية،الداخلي على الكفاءات التنظيمية من خلال تطبيق فلسفة التسويق الشبيه على الموارد  أبعاد التسويق
  .)231-031 pp ,8002 ,taM(بينما في المجال التسويقي فإن عناصر القيادة تحدد التوجه التسويقي الداخلي 
والتي تعد  زبونهتمام بالالداخلي من خلال الا زبونتعظيم مخرجات البفلسفة التسويق الداخلي  تهتمكما 
 p ,9002 ,la te ekeseiW(وصل بين القيادة والتسويق الداخلي كما أنها حلقة من مهام القيادة في المنظمة، 
أن القيادة العليا مسؤولة عن تطوير ثقافة تنظيمية تسمح بتحقيق  )7611 p ,3002( la te alooVكما أشار  .)7
ظمة، كما أن هذه القيادة لها دور مهم في تطوير وتطبيق ثقافة داخلية مثل فعالية أكثر للتوجه التسويقي للمن
أنه إذا كان الهدف من التسويق الداخلي  )62 p ,9002( la te ekeseiWيقول كذلك  أنشطة التسويق الداخلي.
الموظفين هو الاحتفاظ بالمواهب فإن مسؤولية القيادة في المنظمة هو مراقبة التفاعل بين الخط الأمامي من 
 من أجل تنمية المواهب في المنظمة. الزبائنو 
مجموعة دلائل يبين من خلالها دور القائد خاصة على مستوى الإدارة   )9002( la te ekeseiWم قد  كذلك 
 )59 P ,6002 ( tdlohnorG & nesnetraMيرى كما  الوسطى في بناء فريق يتبنى أساسيات التسويق الداخلي.
على خلق ثقافة تدعم أنشطة تطبيق وصياغة الخطط  نولو ا فيهم الإدارة العليا هم مسئبم أن كل المدراء
أن كذلك  )8611 P ,3002( la te alooVيرى و  المفهوم الحديث للتسويق الداخلي. ، وهوالاستراتيجياتو 
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يق أهداف تعويض الموظفين على إنتاجيتهم وربحيتهم، يعد وسيلة لجعل الموظفين أكثر التزام ومحفزين لتحق
 المنظمة وهذا هو هدف التسويق الداخلي.
كنة بين القيادة والتسويق متوجد على الأقل أربع أسباب جوهرية التي تدفع لاختبار العلاقة الموعموما 
 :في )5-4 pp ,8002 ,taM(حسب  ترتبط معظمها بدور القيادة وتتمثل الداخلي
 الموظفين منذ أقدم الزمن. ي جماعةكبير في التحكم ف ا. القيادة تلعب دور  1 
. القيادة لها ارتباط مباشر بأداء الموظف والرضا الوظيفي، وهو ما تشترك فيه مع التسويق الداخلي 2 
 إلى تحسين الأداء والرضا الوظيفي.الذي يهدف 
 هذه الدراسة على التسويق الداخلي.. أكدت البحوث في القيادة علاقتها بالتسويق، وستركز 3 
 .مع اختلاف أدوار وأنماط القيادة يختلف تفسيرها وطبيعة علاقتها بالتسويق الداخلي لمنطق أنه. من ا4 
 أن دور القيادة ضمن فلسفة التسويق الداخلي تتمثل في:  )59 p ,6002( tdlohnorC & nesnetraMأشار كما 
 . لعب دور النموذج (القدوة).1
 شاركته الفعالة في تحقيق أهدافها.في المنظمة وم . الجاذبية، للتمكن من تحقيق التزام كل فرد2 
 الإدارة والموظفين وبين الموظفين.. خلق مناخ الثقة بين 3 
 . لعب دور المعلم والمدرب.4 
 ط وتحفيز الجانب الفكري للموظفين..  تنشي5 
ن فهم تمكنهم م ،. امتلاك قدرات مهنية عالية تضمن الدقة والموضوعية في الاتصال مع الموظفين6 
 أهداف واستراتيجيات المنظمة بوضوح.
 والتسويق الداخلي: الاستراتيجيةأنماط القيادة  .2
ويعتقد  من التباين في التسويق الداخلي مفسر بالأنماط القيادية. ℅52أن إلى  )682 p ,8002( taMأشار 
 فة المنظمة باعتبارمسؤولة بشكل كبير عن طبيعة ثقا التحويليةأن القيادة  )53 p ,8002( huA & cugneM
هم يتصرفون وفق سلوك القائد، حيث إنللموظفين، ب اأن القائد يعد ملهم  أن من خصائص هذا النمط القيادي 
القيادة  كما أن لها دور كبير في تطوير ثقافة التوجه التسويقي الداخلي للمنظمة. التحويليةولذلك فإن القيادة 
لتوجه التسويقي الداخلي ابداع، واللامركزية وهذا ما يسرع من تشجع الابتكار، التمكين، الإ التحويلية
مباشر على  إيجابيدعم الإدارة وتمكينها للموظفين له أثر  فإن كذلك. )73 p ,8002 ,huA & cugneM(
الخارجيين، ويعد التمكين والاستقلالية  للزبائنمواقف وسلوكيات الموظفين وتحسين مستوى الخدمات المقدمة 
الاستقلالية في العمل تجعل الموظفين أكثر قدرة على  حيث إن، التحويليةمن أهم خصائص القيادة في العمل 
تحسين أدائهم وطريقة تقديم الخدمة بدون خوف من الخطأ، وهذا ما يؤكد العلاقة بين بعدي التحفيز الإلهامي 
 .)8611 p ,3002 ,la te alooV(والتسويق الداخلي  التحويليةوالتحفيز الفكري للقيادة 
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دور القائد الكاريزمي في التسويق الداخلي، ويعتقد أن  )931 P ,9002( la te ekeseiWتتبع من جهته 
ظفين من خلال بناء هوية هناك فجوة في تمثيل هذا الدور حيث يرى أن القائد يخلق، يحسن، ويحفز المو 
ومن خلال تقديمه لرؤية مشتركة يمكن أن  أن القائد الكاريزمي )8 p ,9002( la te ekeseiWيعتقد و الأعضاء. 
لتبني التسويق الداخلي وجعل الأفراد أكثر وعي واهتمام  اعد أسلوب  التي تبالهوية التنظيمية  ايخلق إحساس  
في  اأن القيادة الكاريزمية تحدث عندما يكون القائد بارع   )21 p ,9002( la te ekeseiW وأضاف .الزبائنب
لطبيعة العمل، تشجيعهم على تحقيق الأهداف المثلى، وتطوير هوية جماعية قوية لدى  تغيير إدراك الموظفين
في أنشطة التسويق الداخلي التي تتطلب عادة العديد  الا  فع   االموظفين، لذلك فإن القادة الكاريزميون يلعبون دور  
اسية عالية اتجاه المحيط القائد الكاريزمي هو الذي يملك حسف من التغيير والتحويل في إدراك الموظفين.
 P ,9002 ,la te ekeseiW( وحاجات المرؤوسين، يقدم رؤية جذابة، ويلهم مرؤوسيه لإتباع سلوكياته ومواقفه
 .)621
ا علاقة منجاز والمشاركة لهالتوجه نحو الإ من نمطي القيادة كلا   أن )182 p ,8002( taMوأكد 
له علاقة سلبية مع التسوق الداخلي، بينما  )التوجيه(لقيادي مع التسويق الداخلي. في حين النمط ا ةإيجابي
  لتدعيمي ليس له أي علاقة مع التسويق الداخلي.االنمط 
بين النساء والرجال في أي الأنماط القيادية أكثر  اأن هناك اختلاف   )882 p ,8002( taMيرى كما 
 يلرجال إلى النمط التوجيهي أو الأوتوقراطاستخداما في تبني أنشطة التسويق الداخلي، حيث يميل القادة ا
 تباع النمط التشاركي والديمقراطي.بينما تميل النساء إلى ا
 وأبعاد التسويق الداخلي: الاستراتيجيةالقيادة  .3
يركز التسويق الداخلي على أنشطة تحسين الرضا الوظيفي، ومن الواضح أن القيادة في المنظمة مسؤولة 
نظام ب، التحفيز، الاتصال الداخلي، و نشطة المرتبطة بالتسويق الداخلي (التدريعلى تفعيل العديد من الأ
 . )72 p ,9002 ,la te ekeseiW(المكافآت) وتحقيق الرضا الوظيفي 
الخارجي  زبونالالداخلي هو ما يؤدي إلى رضا  زبونالأن رضا  )7611 p ,3002( la te alooVيرى و 
الة من خلال تبنيها لمفهوم التسويق الداخلي أن تقوم بتطوير تقنيات فع  على القيادة في المنظمة و فإن وعليه 
 زبوناللتحفيز، تفعيل الاتصال الداخلي...الخ، حتى بتحقق رضا االداخلي مثل التدريب،  زبوناللتحقيق رضا 
 الخارجي من خلال تقديم جودة أعلى للخدمات.
 زبونلى تحسين أدائهم وكفاءاتهم في إشباع حاجات التساهم القيادة في تشجيع الأفراد داخل المنظمة عكذلك 
 زبونالخارجي يجب أن يسبق بإرضاء ال زبونرضا ال حيث إنوذلك من خلال التحفيز والاهتمام بالموظفين، 
 زبوننجاز هما اللذان يحققان رضا الالقياديين التشاركي والموجه بالإ الداخلي، وفي هذا السياق فإن النمطين
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ل تركيزهم على التحفيز، التمكين، تفويض السلطة، المشاركة في اتخاذ القرار، تشجيع الداخلي من خلا
  .)382 p ,8002 ,taM(الموظفين على أداء المهام الصعبة والثقة في قدراتهم، وتوضيح أهداف العمل 
المكافآت  استراتيجيةأن القيادة الإجرائية ترتبط أكثر ببعد إلى  )8611 p ,3002( la te alooVأشار و   
ترتبط أكثر ببعدي الرؤية المشتركة وتطوير الموظفين للتسويق  التحويليةللتسويق الداخلي، بينما القيادة  
ات أو تخفيض السلبيات في سلوكيات تقديم الخدمة لدى إيجابيحيث يمكن للقيادة الإجرائية رفع الداخلي، ب
هذه التعويضات تعد محفز إضافي  حيث إنب الموظفين في الخط الأمامي من خلال التعويضات المادية،
لجعل الأفراد أكثر التزام لتحقيق الأهداف التنظيمية، كما يمكن للقيادة الإجرائية من خلال بعد التعويضات 
 بفعالية أنشطة التسويق الداخليين وبالتالي تطبيق يحكم سلوكيات الموظف إيجابيالموقفية من خلق مناخ 
 .أكثر
أن القيادة الإجرائية تؤثر على التسويق الداخلي من جانب  )7911 P ,3002( la te alooVيعتقد و 
على التسويق الداخلي من ناحية تطوير الموظفين والرؤية،  التحويليةالمكافآت والتعويضات، بينما تؤثر القيادة 
خلي، بينما القيادة ويذهب إلى أنه يمكن أن ينظر للقيادة الإجرائية كمكو  ن يمثل التعويضات في التسويق الدا
 )747 P ,7002( nemeleKاستخدم كما  ينظر لها كمكو ن خاص بالتطوير والرؤيا للتسويق الداخلي. التحويلية
داخلي تلهم  زبونمصطلح إلهام في التسويق الداخلي حيث يرى أن فكرة النظر إلى الموظف على أنه 
موظفين بأداء القيادة عادة ما يرتبط إلهام الوتوجه خدمي. و  زبونالموظفين أن يصبح لديهم توجه نحو ال
 .التحويلية
بأهميته في المنظمة  اللموظف إحساس   رفتو إن النمط التشاركي والنمط الموجه بالانجاز للقيادة 
داخلي، كما أن النمط القيادي التوجيهي له دور توضيح الغموض والتعقيد في  زبونوالتعامل معه على أنه 
ما أن نمطي التشاركي ك، )482 p ,8002 ,taM(طموحات الموظف  تلاءممنتج داخلي العمل وجعل الوظيفة 
لهما دور في تحقيق و نجاز للقيادة يساهمان في تحسين التفاعل بين الأقسام ومستوى المنظمة والموجه بالإ
 مقاومة التغيير.
الداخلي بهدف إشباع التسويق  استراتيجيةللقادة دور كبير في تخطيط، تصميم، تنفيذ وتقييم كما أن 
وأهداف المنظمة  استراتيجيةالقيادة هي الكفيلة بإيصال رؤية و و  .)113 p ,8002 ,taM(الداخلي  زبونحاجات ال
 ,6002 ,tdlohnorG & nesnetraM(إلى جميع الموظفين، ما يخلق اتصال داخلي فعال بين الموظفين والإدارة 
 .زبونللتاجها الموظفون لتقديم الخدمة كما تقدم القيادة المعلومات التي يح .)49 P
لتسويقي اة بالتوجه إيجابيإلى أن القيادة الداعمة لها علاقة  )53 p ,8002( huA & cugneMوأشار 
للمنظمة بينما القيادة الفعالة فلها علاقة سلبية، كما يضيف أن القيادة لها دور كبير في تخفيض الغموض 
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ت المواطنة التنظيمية والتي تعد عوامل مهمة في زيادة التوجه التسويقي ورفع الثقة المتبادلة وغرس سلوكيا
 ، التوجه نحو المنافسين، والتكامل الوظيفي).الزبائن(التوجه نحو 
 على إدارة المعرفة من خلال التسويق الداخلي: الاستراتيجيةأثر القيادة  .4
الداخلي يعتمد على الأنماط  زبونبالام توصل إلى أن الاهتم 9991 ,refnalteWأن  )4 p ,8002( hgniSذكر 
في تبني  الاستراتيجيةحول دور القيادة  المعرفة. وهذا يدعم رأي الباحثة القيادية وهذا ما له دور في إدارة
داخلي والذي يؤدي إلى فعالية  زبونكالتسويق الداخلي وهو المفهوم الذي يركز على التعامل مع الموظف 
من تحديات قادة الأعمال هو خلق، كما أن  فة التي تعد أهم عملية لإدارة المعرفة.أكثر في التشارك في المعر 
الحفاظ، والاهتمام بإدارة المعرفة في المنظمة لتحقيق مطالب الموظفين، تحسين أداء الموظفين وخلق الميزة 
اخل المنظمة الطريق إلى التسويقية المثلى لبيع إدارة المعرفة د الاستراتيجيةالتنافسية للمنظمة، ويعد اختيار 
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 التسويق الداخلي.و  الاستراتيجيةالقيادة حول العلاقة بين  السابقةالدراسات المطلب الثاني: 
ق الداخلي، ولكن تم عدد قليل من الدراسات التطبيقية التي أكدت العلاقة المباشرة بين القيادة والتسوي يوجد
 ,taM(ردراسة العلاقة غير المباشرة بين المتغيرين من خلال متغيرات أخرى مثل إدارة الجودة الشاملة والتغيي
والتسويق  الاستراتيجيةعرض للدراسات المتاحة في مجال العلاقة بين القيادة  الآتي، وفيما )031 p ,8002
  الداخلي:
مجموعة أبعاد من ا تأثير على مله التحويليةالقيادة الإجرائية والقيادة أن إلى  )3002( alooV توصلحيث 
التعويضات والمكافآت  استراتيجيةحيث يرى أن القيادة الإجرائية لابد أن تستخدم في تطبيق  التسويق الداخلي،
كمكونات تستخدم في كل من التطوير والرؤية  التحويليةكأحد أبعاد التسوق الداخلي، في حين أن القيادة 
 التسويق الداخلي.
العلاقة بين السمات الشخصية للقادة، النمط القيادي ومحتوى أو  )7002( regnniD & kisoSاختبر كما 
 13قطاعات والذين تلقوا دورة تدريبية حول تطوير القيادة لمدة  8مدير شركة في  183مضمون الرؤية، قدم 
ماعي، الرقابة الذاتية، والحاجة إلى القوة الاجتماعية بعد أسبوع، تقارير حول حاجتهم إلى الاعتراف الاجت
بعد الأسبوع  لمدراءهممن المرؤوسين تقديرا حول النمط القيادي  808أسبوعين من الدورة التدريبية. كما قدم 
ن الثالث من الدورة التدريبية. وقبل إنهاء الدورة كتب المدراء بيانات عن الرؤيا. وتوصلا من خلال دراستهم أ
بإيجاد الرؤية الإيحائية، بينما القيادة بمكافأة الفريق لها في  إيجابيالقيادة المؤثرة لها في الأغلب ارتباط 
بالرؤية الآنية. وكل من حاجة القادة إلى الاعتراف الاجتماعي، الرقابة الذاتية،  إيجابيالأغلب ارتباط 
 بين هذه العلاقات. وحاجتهم إلى القوة الاجتماعية تلعب دور المتغير الوسيط
الاختبار الاستطلاعي وباستخدام الاستبيان الذي استهدف منظمتين للبيع بالتجزئة  )8002( taMاستخدام و 
 لمفهوم التسويق الداخلي في المنظمة، وتوصلت الدراسة إلى أن كلا   لتحديد أي الأنماط القيادية أكثر تفعيلا  
التوجه  حيث إنبالتسويق الداخلي  إيجابي ازي للقيادة له ارتباطوجه التشاركي للقيادة والتوجه الإنجمن الت
بالتسويق الداخلي، في حين لا توجد أي علاقة تأثير للقيادة الداعمة على التسويق  انجازي أكثر ارتباط  الإ
 الداخلي. 
امل التي إلى اختبار دور القادة في تبني التسويق الداخلي وتحديد العو  )0102( avonaiSت دراسة فهدكما 
أكدت نتائج الدراسة أن على وبالتطبيق على مؤسسات إندونيسية  تضع الفجوة في العلاقة بين المتغيرين،
تبني فلسفة التسويق خلال القادة القضاء على الفجوة بين أهداف المنظمة وطموحات وتوقعات الموظفين من 
  الداخلي حتى تنجح في الاستفادة من فوائد التسويق الداخلي.
والتسويق الداخلي، يتم فيما  الاستراتيجيةعد التطرق إلى ما توصلت إليه الدراسات حول العلاقة بين القيادة ب
 .والتشارك في المعرفة التسويق الداخليدراسة العلاقة بين  الآتي
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 415
 
 المطلب الثالث: التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة.
أن التسويق  الداخلي يعتبر مؤسس اقتصاد المعرفة، وتفسر  اقترح 0002 ,lalaHأن  )2 p ,2002( gnaYأشار 
الباحثة هذا الاقتراح في كون اقتصاد المعرفة يقوم على فكرة أساسية مفادها التحول إلى الأصول الفكرية 
واعتبارها أثمن ما تملكه المنظمات وهي الفكرة ذاتها التي يهدف إليها التسويق الداخلي الذي يعتبر الموظف 
م شيء في المنظمة والسعي إلى تحقيق رضاه هو السبيل لدفعه إلى تحقيق أهداف المنظمة  مثل جودة هو أه
الخارجي، فالأول (اقتصاد المعرفة) انطلق من فكرة  (أهمية الأصول الفكرية)  زبونالخدمات والتوجه نحو ال
لموظف على أنه أهم ما في بينما الثاني (التسويق الداخلي) سعى إلى تحقيق هذه الفكرة (التعامل مع ا
 المنظمة).
التسويق الداخلي  حيث إنأن من مكونات التسويق الداخلي إدارة المعرفة، ب )011 p ,8002( taMأشار كما 
دراسة العلاقة  ينالآتيالمطلبين . وسنحاول من خلال عبارة عن تركيب بين التسويق العلائقي وا  دارة المعرفة
 في المعرفة. بين التسويق الداخلي والتشارك
 التسويق الداخلي وا  دارة المعرفة: .1
أن التسويق الداخلي يركز على الموظفين كأهم  )313 P ,8002( akzduR-aksuogalezS & yziradopSيرى 
أصول المنظمة، ويعتبر تنشيط مشاركتهم أمر ضروري في عملية إدارة المعرفة. كما أكد على العلاقة القوية 
رفة، تصال الداخلي، التحفيز والتدريب) وا  دارة المعرفة (اكتساب المعرفة، تشارك المعبين التسويق الداخلي (الا
 تحويل المعرفة إلى قرارات). 
أن هناك عدة معارف مرتبطة بالتسويق الداخلي فمثلا الوعي والاهتمام  )4 p ,4002( enytnallaBيعتقد و 
  بالنسبة للموظفين هي معرفة ضمنية. زبونبال
تطوير  استراتيجيةأنه يمكن تعريف التسويق الداخلي على أنه  )017 p ,1102( la te tmiraKأشار كما 
حيث يمكن للتسويق الداخلي أن يسهل على المنظمة التحرك باتجاه كسب والاعتماد  اتصالية لتجديد المعرفة.
  .)907 p ,1102 ,la te tmiraK(على المعرفة 
أن استخدام مبادئ إدارة المعرفة يتحقق  )213 p ,8002( akzduR-akswogalezS & kyzcradopSكما أشار 
من خلال التسويق الداخلي، حيث يرتبط هذا الأخير بإدارة العلاقات الداخلية ويهدف إلى جعل كل الموظفين 
يفهمون كل القرارات المتخذة في المنظمة، وبناء أساس للولاء والانتماء للمنظمة وكلها أنشطة تدعم إدارة 
  ة.المعرف
 :الآتيويمكن توضيح العلاقة بين إدارة المعرفة ومجالات التسويق الداخلي في الشكل 
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 313 P ,8002 ,akzduR-aksuogalezS & yziradopS : ecruoS
بين المرحلة الأولى من إدارة المعرفة (كسب يد من الارتباطات هناك العدنلاحظ أن من خلال الشكل 
على عكس من ذلك، التحفيز  المعرفة) والاتصال الداخلي ونظام التحفيز كأهم مبادئ التسويق الداخلي.
وتحويل المعرفة إلى قرارات  ،المعرفة في تشاركال لإدارة المعرفة،دريبات تؤثر على المراحل الأخرى والت
 .)313 P ,8002 ,akzduR-aksuogalezS & yziradopS(
الثقافة التنظيمية تعد  حيث إن ةكما أن العلاقة بين التسويق الداخلي وا  دارة المعرفة يمكن أن تكون غير مباشر 
 يوضح ذلك: الآتيأهم متغير يوضح العلاقة بين المتغيرين والشكل 






 . 666 p ,5002 ,nehC & eeL : ecruoS
 كيفية تأثير التسويق الداخلي على إدارة المعرفة: .2
 :هي أربع طرق للتعلم من خلال التسويق الداخليقد م  enytnellaBأن  )017 p ,1102( la te tmiraK أشار
التي تذهب الجماعي في ظل أهداف نفعية تسويقية و  من أجل تعلم كيفية التعلم :)gnizigrenE(. التنشيط 5 
 أبعد من وصف المهنة.
 إدارة المعرفــــــة                                                                  مجالات التسويق الداخلي
 
 ةالحصول على المعرفــ                                                                       ال الداخلي     ــــالاتص
 
 ة ـــرك في المعرفالتشا                                                                                   ز      ـــــــــالتحفي
                                                                                                        
 تحويل المعرفة إلى قرارات                                                                          ب            ــــــــالتدري
 
 أكثر ارتباط.         أقل ارتباط.         
 التسويق الداخلي








اكتساب/ خلق/ نشر/ 
 وتخزين.
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 115
 
من أجل تعلم كيفية الاستخدام الجماعي للمصادر الخاصة للمعرفة  :)gnikaerB edoC(. تعطيل الرمز 2 
 جديدة وتغيير الاتجاهات الداخلية.خلق فرص و  زبونلحل مشاكل ال
بدائل بالاعتماد على طريقة عدة من بين  ركيفية الاختيامن أجل تعلم  :)gnizirohtuA(. التفويض 3 
 راد الملائمين لتفويض السلطة لهم.التكلفة/العائد والاتفاق حول الأف
من أجل تعلم كيفية نشر المعارف الجديدة بين المجالات الإدارية باستخدام طرق  :)gnisuffiD(. النشر 4 
 جديدة.
 اوقدم نموذج   ihcuekaT & akanoNسابقة مع طرق تحويل المعرفة لـ بدمج طرق التعلم ال )enytnellaB(قام و 
يوضح استخدام التسويق الداخلي في تجديد المعرفة من خلال طرق التعلم السابقة ويمكن توضيح ذلك  اجديد  
 :الآتيفي الشكل 










 .117 p ,1102 ,la te tmiraK :ecruoS 
. التنشيط: نشر المعارف العامة (تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية) وما هو مهم في هذه المعرفة 5
هو أن الموظفين يهتمون بتقديم خبرتهم التجريبية ومهاراتهم التطبيقية إلى الآخرين، تنشط هذه الطريقة من 
 خلال عملية التشارك في المعرفة الضمنية.
ل الترميز: اكتشاف معارف جديدة (الأخرجة: تحويل المعرفة الضمنية إلى ظاهرة) من خلال الحوار . تعطي2
الإبداعي وما يهم الموظفين في هذه الحالة المساعدة في خلق جو تنظيمي لاكتشاف المعرفة والذي يسبب 
 تعطيل الترميز.
الظاهرة إلى معرفة ظاهرة) وفي هذه المرحلة . التفويض: تحقيق العائد/ التكلفة من المعرفة (تحويل المعرفة 3
 تتم عملية التحديد الجماعي للتكاليف والعوائد من المعرفة بوضوح.
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 . النشر: توحيد المعرفة (الأدخلة: تحويل المعرفة الظاهرة إلى معرفة ضمنية).4
 فة والتعلم:توضيح لكيفية تأثير التسويق الداخلي على المراحل السابقة لإدارة المعر  الآتيوفيما 
إن عملية تجديد المعرفة تحتاج إلى خلق جو من الثقة في المنظمة، وبدون محيط ثقة تام فإن الأفراد  
الة للتسويق الداخلي هو خلق الثقة التنظيمية وتجديد في أنشطة المعرفة، ومن المهام الفع   اعالي   ايواجهون خطر  
وهذا ما يؤثر على المرحلة الأولى من مراحل تجديد  ،المعرفة من خلال هذا الجو من الثقة بين الموظفين
المعرفة (التنشيط)، من جهة أخرى فإن التسويق الداخلي يمكن أن يساعد الموظفين على فهم متطلباتهم 
لا يمكن الحفاظ على المعرفة و الشخصية المرتبطة بإدارة المعرفة والتعلم وجعلهم يقومون بذلك باهتمام أكبر. 
بر تلموظفين، بحيث إذا فهموا قيمة المعرفة سيكونون أكثر تحفيز للتعلم وا  دارة المعرفة، ويعوالتعلم بدون ا
التسويق الداخلي أداة لإظهار قيمة المعرفة والتعلم من خلال الأساليب التسويقية الإقناعية، كما أن التسويق 
رؤية الموظفين على ويؤكد على  ينلموظفد من الأنشطة التبادلية للمعرفة بين االداخلي يحدد التكلفة والعائ
 وا  دارة المعرفة بالنسبة للموظفينوهذا يؤثر على المرحلة الثالثة (التفويض)، ومن تكاليف التعلم  زبائنأنهم 
المكافآت، الترقية...الخ.  من جهة أخرى فإن  ...الخ، بينما العوائد فتتمثل فيالوقت، الطاقة، فقدان السلطة
لنجاح أي تغيير في المنظمة، فالاتصال الداخلي والذي يعد أحد مكونات  ائيسي  ر  الاتصال يعتبر عاملا  
التسويق الداخلي يسمح للموظفين من معرفة ما الذي يحدث في المنظمة ويبين لهم ما الأنشطة المقبولة وما 
المعرفة الأنشطة غير المقبولة، ويتشارك الموظفون في تجاربهم وخبراتهم من خلال الاتصال وهو ما يحسن 
 .)217-117 pp ,1102 ,la te tmiraK(التنظيمية، وذلك يؤثر على المرحلة الرابعة 
 التعاون في المنظمة، فمثلا مرحلتاالمعرفة هو خلق و كما أن من وظائف التسويق الداخلي المرتبط بالتعلم 
رة الموارد رة من إداسلوكيات تعلم جديدة، وبالتالي فهي تحتاج إلى مدخلات كبي انالتنشيط والنشر تتضمن
 ,1102 ,la te tmiraK(وحدات وظيفية أكثر إلى دعم والتفويض تحتاجان  الترميزتعطيل  البشرية، بينما مرحلتا
إدارة الموارد البشرية مثل  استراتيجيات. كما أن مختلف مظاهر التسويق الداخلي التي ترتبط ب)217 p
لمعرفة وهذا ما يؤثر على كل مراحل تجديد المعرفة السابقة المكافآت تساهم في تفعيل أنشطة التعلم وخلق ا
وعليه فإن التسويق الداخلي يعد طريقة شاملة لها دور مهم في مسؤوليات  .)217 p ,1102 ,la te tmiraK(
ووظائف المنظمة ويساهم في التعلم وا  دارة المعرفة من خلال الممارسات الإدارية للتسويق الداخلي، أو ما 
سويق الداخلي من خلق فهم مشترك ولغة مشتركة وأهداف مشتركة تتماشى مع أنظمة، عمليات، ينتجه الت
 وهياكل المنظمة.
ربط التسويق الداخلي بإدارة المعرفة من خلال إدخال  enytnallaBأن  )017 p ,1102( la te tmiraKوقد أشار 
 :هما طريقتين للتسويق الداخلي
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بطريقة مفيدة  زبون: التبادل التعاوني المحدود الهادف إلى تحقيق حاجات ال. التسويق الإجرائي (التبادلي)1 
)، مراقبة وقياس بيانات باستخدام جماعة معينة لدعم تكنولوجيا المعلومات( من أجل جذب معرفة جديدة
 .)توزيع منتجات، سياسات، واتجاهات معلوماتية جديدةوترميز المعرفة (
وأصحاب المصالح  الزبائنعاوني مفتوح هادف إلى خلق قيمة مشتركة بين . التسويق العلائقي: تبادل ت2 
من خلال جماعات العمل، مراكز الاختراع، فرق تحسن ( الآخرين، من أجل تجميع المعرفة الجديدة
من خلال برامج التعلم المعتمدة على الفرق، ورشات تطوير المهارات، حلقات )، وتوزيع المعرفة (الجودة...الخ
 . وكلا الطريقتين تحدث بإتباع طرق تسويقية داخلية. )ة الراجعة...الخالتغذي
 : الآتيطرق تجديد المعرفة من خلال التسويق الداخلي في الشكل  )017 p ,1102( la te tmiraKعرض كما 
 ): مصفوفة التسويق الداخلي وا  دارة المعرفة7-2الشكل (
 . جذب المعرفة5 . تجميع المعرفة3
 . ترميز المعرفة2 لمعرفة. توزيع ا4
 .017 p ,1102 ,la te tmiraK : ecruoS
 أبعاد التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة: .3
أهم ما توصل إليه الباحثين فيما يتعلق بالعلاقة بين أبعاد التسويق الداخلي والتشارك في  الآتينعرض فيما 
 المعرفة:
التي ليس لها خطط تدريبية وتكوينية فإن موظفيها لن أن المنظمات  )2221 p ,6002( la te gnaFأشار 
فتطوير الموظفين والذي يعد أحد أبعاد التسويق  يملكون فرص جيدة للنجاح في عملية التشارك في المعرفة.
الداخلي يهدف إلى تمكين الموظفين من تحسين مهاراتهم وكفاءاتهم في أداء العمل باستمرار وهو ما يعني 
  .)8 p ,2002 ,gnaY(ن المعرفة الجديدة من خلال خلق، اكتساب، والتشارك في المعرفة البحث باستمرار ع
أن التدريب يخفض من غموض الدور، التركيز على فرق العمل وتقديم  )3221 p ,6002( la te gnarFويعتقد 
هات النظر، الاتصال الجيد بين الأفراد يساعد على تبادل المعلومات ووج حيث إنخطة للاتصال الداخلي. 
اتصال داخلية جيدة إذا كانت ترغب في نشر الخبرات والمعارف  استراتيجيةيجب على المنظمة أن تمتلك  إذ
  .)2221 p ,6002 ,la te gnarF(في كل المنظمة 
أن تقديم مدراء الفنادق للدعم الإداري يسه ل من عملية التشارك في  )074 p ,2102( gnehC & nehC أكدو 
خلال الاحترام والاستجابة للآراء الموظفين والسماح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات. المعرفة من 
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ك التشارك في المعرفة بين في المعرفة، كما أن الطرق التي يعتمد عليها مدراء الفنادق في تحفيز وتسهيل سلو 
 مع بشكل إيجابي فقط بدلا من التعاملللموظفين هو أمر جيد  تقديم  امتيازات حيث إنمهمة جدا الموظفين 
 .)474 p ,2102 ,gnehC & nehC(سلوك التشارك في المعرفة 
اخليين في السوق أن تشجيع التعاون بين الزبائن والموردين الدإلى  )864 p ,2102( gnehC & nehCكما أشار 
الداخلي يحسن من التكامل الوظيفي وتبادل المعلومات ودمج المعرفة الشخصية في مختلف الموارد من أجل 
مسه ل لتدفق  إذ أنه من أبعاد التسويق الداخلي ايعد التكامل الوظيفي بعد  و  خلق قيمة للزبائن الخارجيين.
، وتعتقد الباحثة أنه في ظل تنوع أقسام )374 p ,2102 ,gnehC & nehC(المعرفة بين الأقسام في المنظمة 
الفنادق واعتمادها على بعضها بشكل كبير في خدمة الزبون الواحد (نقل، إطعام، مبيت، وسائل الراحة...إلخ) 
  فإن التكامل الوظيفي من أهم الأبعاد التي يجب أن تراعى عند تبني التسويق الداخلي في الفنادق.
أن الموظفين إلى  )443 p ,1102( la te heYفي المعرفة بالتوجه نحو الزبائن أشار  في علاقة التشاركو 
لهم، ولذلك وتقديم قيمة أعلى  همإلى المعرفة الكافية حول الزبائن حتى يمكن لهم أن يرضون حاجاتيحتاجون 
رفة حول على المنظمة تشجيع التشارك في المعرفة بين الموظفين، كما أن الموظفين بحاجة إلى المع
استراتيجيات تستجيب بها لأنشطة المنافسين، لذلك على المنظمة تشجيع التشارك في المعرفة من حيث 
الممارسات البيعية، ونقاط قوة وضعف المنافسين، هذه المعرفة يمكن أن تساعد الموظفين على تطوير 
 منتجات وخدمات ملائمة تواجه بها المنافسين.
أن التسويق الداخلي بأبعاده بحوث السوق الداخلي، تجزئة السوق  )121 p ,9002( gnehS & gnaiLويرى 
غير مباشر من خلال الرضا الوظيفي على  إيجابيالداخلي، الاتصال، الرؤية، التطوير، والمكافأة لها أثر 
ر أشاو ارك الهرمي، التشارك ضمن الوظائف الداخلية، والتشارك الشبكي. شالتشارك في المعرفة بأبعاده الت
أيضا إلى أن التسويق الداخلي يرتبط بقوة مع كل من التعلم التنظيمي  )964 p ,2102 ,gnehC & nehC(
والتشارك في المعرفة من خلال أنشطته المحفزة لذلك مثل التكامل الوظيفي، التفاعل مع الزبون والمو رد 
فين والانفتاح ، الاتصال الداخلي، الداخلي، الدعم الإداري، الرضا الوظيفي، تحفيز الموظفين، تطوير الموظ
أن التسويق الداخلي بأبعاده بحوث السوق الداخلية، تجزئة  )907 p ,1102( la te tmiraKكما أشار والقيادة. 
السوق الداخلية، الاتصال، الإدراك، التطوير، والتعويضات له أثر مباشر على عمليات إدارة المعرفة 
فة) كما له أثر غير مباشر على هذه العمليات من خلال الثقافة (اكتساب، خلق، نشر، وتخزين المعر 
 التنظيمية.
ساعد على تحديد الجماعات الأكثر فعالية ومساهمة في إدارة المعرفة، كما أن فتجزئة السوق الداخلية ت
الداخلي يخلق أساس جماعي وفهم مشترك ويجعل الأفراد أكثر تحفيز للتشارك في  زبونالتركيز على ال
عرفة، كما أن الاتصال الداخلي والتدريب يعززان من عمليات إدارة المعرفة خاصة عملية التشارك في الم
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ن الأفراد من إشباع حاجاتهم الفسيولوجية والبدء في البحث عن حاجات المعرفة، كما أن التعويضات تمك  
-akswogalezS & kyzcradopS(الأمان، الانتماء، الاحترام وتحقيق الذات، وبالتالي الحاجة إلى المعرفة 
 . )313-213 pp ,8002 ,akzduR
أن هناك مجموعة من العمليات التسويقية الداخلية تحسن من  )4221-2221 pp ,6002( la te gnarFويرى 
المشاركة في اتخاذ القرار، التدريب، الاتصال والتحفيز،  الخارجية للتشارك في المعرفة مثلالحوافز الداخلية و 
تشارك في المعرفة في حد ذاته الحوافز الداخلية للتشارك في المعرفة على الاستمتاع بسلوك ال حيث تعتمد
من الحاجة إلى تعزيزات خارجية، في حين تتعلق الحوافز الخارجية للتشارك في المعرفة بالعوائد الخارجية  بدل
 التشارك في المعرفة. المحتملة مثل الأجر والمكانة التي يمكن أن يحصل عليها الفرد نتيجة سلوك
 حيث إن .)5 .P ,4002 ,enytnallaB(داخلي يستلزم خلق ونشر معارف جديدة  زبونكما أن اعتبار الموظف 
داخلي والنظر إلى العلاقة بين المنظمة والموظف على أنها عملية تبادل  زبونالتعامل مع الموظف على أنه 
فمنفعة المنظمة هي بناء نظام إدارة معرفة فع ال ومنفعة تؤدي إلى كسب منافع لكل من المنظمة والموظفين، 
الموظفين هي الرضا من خلال استخدامهم للمعرفة، المهارات والقدرات واستعدادهم لتطوير المنظمة 
 .)113 P ,8002 ,akzduR-aksuogalezS & yziradopS(
التنظيمي يشجع الأفراد على أن التسويق الداخلي ومن خلال الالتزام  )666 p ,5002( nehC & eeLويرى 
 لابتكار، نشر، واستخدام المعرفة. ا
رئيسية تحتاج كل مرحلة إلى موظفين ملتزمين  مراحل ثلاثإدارة المعرفة عملية تحتوي  من جهة أخرى، تعتبر
التي تضمن هذه المتطلبات من خلال أنشطة  الاستراتيجيةولهم المهارات الضرورية، ويعد التسويق الداخلي 
 :الآتيكما  ويمكن توضيح ذلكدريب، الاتصال الداخلي، والتحفيز، الت
اكتساب المعرفة: زيادة رأس المال الفكري في المنظمة من خلال الاستثمار في الموظفين (جمع  
-aksuogalezS & yziradopS(المعرفة الأصلية) التي تمكن المنظمة من اكتساب ميزة تنافسية 
 .)113 P ,8002 ,akzduR
المعرفة: خلق معرفة جديدة، فريق معرفة ومعرفة تنظيمية حيث يتم نشر المعرفة في رك تشاال
 .)113 P ,8002 ,akzduR-aksuogalezS & yziradopS(وتطبيقها 
تحويل المعرفة إلى قرارات (وهي أصعب مرحلة): فهي تبادل للقيمة تنبثق بين أصحاب المصالح في 
 & yziradopS(در المعلومات، المعرفة الواقعية وحكمة الأفرادالمنظمة منها القيمة الحقيقية من مصا
 .)213 P ,8002 ,akeduR-aksuogalezS
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 515
 
وعموما فإن تبني التسويق الداخلي يتحقق من خلال إدارة الموارد البشرية ويؤدي إلى تغيير مواقف  
يات التشارك في المعرفة يؤدي إلى تغيير مواقف وسلوكوظفين باتجاه الذي يحقق الأهداف، كما وسلوكيات الم
 .)074 p ,2102 ,gnehC & nehC(
 التشارك في المعرفة: وأشكالالتسويق الداخلي  .4
التشارك  في المعرفة يتضمن ثلاث أصناف هي أن التشاركإلى  )121 p ,9002( gnehS & gnaiLأشار 
الهرمي بالتشارك في الهرمي، التشارك داخل الوظائف الداخلية، والتشارك الشبكي، حيث يرتبط التشارك 
المعرفة من خلال قنوات اتصال رسمية هرمية عادة ما يكون من الأعلى إلى الأسفل، لكن هذا النوع مقيد 
بالقواعد التنظيمية، التشارك ضمن الوظائف الداخلية وهي أحد أنواع التوجه السوقي للتشارك في المعرفة 
الداخليين في سلسلة القيمة  الزبائنوردين الداخليين و والتي عادة ما ترتبط بالتشارك في المعرفة بين الم
الخارجي ومواقفهم الدفاعية الذاتية في حين أن  زبونللمنظمة، ومن حدود هذا النوع قلة وعي الموظفين بال
الموظفين يشاركون أحياننا  حيث إنالتشارك الشبكي هو أحد أصناف التوجه الوظيفي للتشارك في المعرفة 
 خلال الجماعات الداخلية لأنهم يرغبون في تحقيق الرضا الاجتماعي والمنافع الاقتصادية.في المعرفة من 
التشارك في المعرفة يلتقي بالتسويق الداخلي في جانب  إذ يرى أن )121 p ,9002( gnaiL-ieM وأكد ذلك
في المعرفة ذات  وهو أحد أنواع التشارك هذا التبادل قد يكون هرمي حيث إنتبادل الأفكار بين الموظفين، 
حيث يتم  ، أو شبكيوهو أحد أنواع التشارك في المعرفة ذات التوجه التسويقي ، بين الوظائفالتوجه المهني
ذلك بشكل عفوي وباستخدام الجماعات الداخلية، وهو نوع من أساليب إرضاء الجانب الاجتماعي للموظفين 
 .إضافة إلى المنافع الاقتصادية المتبادلة بينهم
 التشارك في المعرفة إلى:)3221 p ,6002( la te gnaF  صنفوقد 
رات، التدريب، . الآليات التسويقية الداخلية للتشارك في المعرفة والمتمثلة في المشاركة في اتخاذ القرا5 
 الاتصال، والتحفيز،
ارجية للتشارك في ؤثرات خ. محفزات التشارك في المعرفة والتي تشمل دوافع داخلية للتشارك في المعرفة وم  2 
 المعرفة.
. سلوك التشارك في المعرفة ويشمل التشارك في المعرفة الفردية،  التشارك في فرص التعلم، وتشجيع 3 
 التعلم.
 التوجه التسويقي الداخلي وا  دارة المعرفة: .5
رى، أخ بمواضيعوجد دراسات كافية ربطته ولا ت اقي الداخلي لا يزال سطحي  إن البحث في التوجه التسوي
سقاط لمفهوم التوجه التسويقي الخارجي فإن علاقة هذا الأخير بالمفاهيم المختلفة وباعتبار هذا المفهوم هو إ
عادة ما تؤخذ كدليل اسقاطي لعلاقة التوجه التسويقي الداخلي بهذه المفاهيم، وفي علاقة التوجه التسويقي 
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 215
 
أن بعض الدراسات تعتبر أن التوجه التسويقي لى إ )081 p ,2102( anhciM & kaiceimKأشار بإدارة المعرفة 
هذه الأخيرة تشمل الاستخبارات التسويقية  حيث إنعبارة عن مجموعة فرعية من التوجه نحو إدارة المعرفة، 
والمعارف غير المرتبطة بالسوق مثل المعارف المتعلقة بالقضايا المالية والتكنولوجية، فيما يرتبط التوجه 
ستخبارات التسويقية، نشرها، والاستجابة لها. وا  سقاطا لهذه الفكرة تعتبر الباحثة أن التوجه التسويقي فقط بالا
كما ذكر التسويقي الداخلي يرتبط باستخبارات السوق الداخلي (المنظمة) وهو ما يقابل إدارة المعرفة الداخلية. 
التوجه العلاقة التبادلية بين أن العديد من الباحثين اتفقوا على  )081 p ,2102( anhciM & kaiceimK
أن الثقافة التنظيمية الداعمة للتوجه  )081 p ,2102( anhciM & kaiceimK التسويقي وا  دارة المعرفة. ويضيف
 عرفة، خاصة اكتساب ونشر المعرفة.التسويقي تعتبر قائد مهم لإدارة الم
 ظمة:نتائج العلاقة بين التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة على المن .6
 أكفاءأنه وفي ظل المحيط التنافسي فإن المنظمة تحتاج إلى موظفين  )1221 p ,6002( la te gnaFيرى 
ال في جودة الخدمات يمثلون مصدر للميزة التنافسية للمنظمة، وتعد عملية التشارك في المعرفة ذات دور فع  
ة ومسهل لسلوك التشارك في المعرفة، كما المقدمة، ويعتبر التسويق الداخلي محفز لعملية التشارك في المعرف
يضيف أنه ومن خلال تبني لتسويق الداخلي الذي يحفز الموظفين على سلوك التشارك في المعرفة فإن 
 :الآتيالمنظمة تحقق ما 
 استمرارية الميزة التنافسية. -
 تحسين الأداء طويل المدى للمنظمة. -
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 المطلب الرابع: الدراسات السابقة حول العلاقة بين التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة
إذ أن هناك القليل  ،ضافاتالمعرفة يحتاج إلى المزيد من الإ إن البحث في العلافة بين التسويق الداخلي وا  دارة
 هذه الدراسات:عرض لأهم ما تم الوصول إليه من  الآتيمن الدراسات في هذا المجال وفيما 
إلى اختبار العلاقة بين التسويق الداخلي، الثقافة التنظيمية، وا  دارة المعرفة  )5002( nehC & eeLهدفت دراسة 
على  3552استبيان خلال سنة  412في القطاع التكنولوجي بالتايوان، تم إجراء مجموعة مقابلات وتوزيع 
على أثر التسويق الداخلي  )166 P ,5002( nehC & eeLأكد مؤسسة،  155موظفي القطاع حيث تم تغطية 
أن التسويق الداخلي (بحوث   )666 P ,5002( nehC & eeL. ويرىةإدارة المعرف وعلى الثقافة التنظيمية 
التسويق الداخلية، تجزئة السوق الداخلية، الاتصال، وجهات النظر الداخلية، التطوير والمكافآت) تؤثر على 
ثر على إدارة المعرفة (اكتساب ؤ البيروقراطية، التدعيم، الابتكار، والكفاءة) والتي بدورها ت  الثقافة التنظيمية (
المعرفة، خلق المعرفة، نشر المعرفة، وخزن المعرفة)، وذلك بالتطبيق على قطاع تكنولوجيا المعلومات 
تعلم التنظيمي، ووظائف بالتايوان. كما أكدت النتائج على تطبيق هذا القطاع لكل من التسويق الداخلي، ال
 الإبداع.
ل المعرفة وسلوك أثر آلية التسويق الداخلي على تحفيز تباد إلى اختبار )6002( la te gnaFدراسة كما هدفت 
لتبادل المعرفة  للتحفيز العرضي محدد إيجابي أن آلية التسويق الداخلي هيتبادل المعرفة، حيث افترضوا 
لتبادل المعرفة، ويقصد بالتحفيز الجوهري  للتحفيز الجوهري  محدد إيجابي فهيآلية التسويق الداخلي  بينما
لتبادل المعرفة على أنه التحفيز والرغبة في تبادل المعرفة اعتمادا على سلوك استمتاعي بدلا من وجود معزز 
 egdelwonk cisnirtxe(. بينما يقصد بالتحفيز العرضي لتبادل المعرفة )4221 P 6002 ,la te gnaF(خارجي 
 .P , ,la te gnaF(الرغبة أو الدفع نحو تبادل المعرفة اعتمادا على تعويضات خارجية  )noitavitom gnirahs
لتايوان تمكن من افرع من بنوك أجنبية في  31بنك محلي و  81. وبالتطبيق على موظفين في )4221
لتسويق الداخلي (المشاركة في القرار، توصل من خلالها الباحث إلى أن جميع آليات ا استبانة 063استرجاع 
على التحفيز الجوهري لتبادل المعرفة. كما أن ثلاث من بين  إيجابيالتدريب، الاتصال ، والتحفيز) لها أثر 
على التحفيز العرضي لتبادل المعرفة.  إيجابيأربع من آليات التسويق الداخلي (باستثناء الاتصال) لها تأثير 
ى أن آليات التسويق الداخلي تؤثر على سلوك تبادل المعرفة من خلال كل من المحفز كما توصلت الدراسة إل
 الجوهري والعرضي لتبادل المعرفة.
إلى اختبار العلاقة بين التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة والرضا  )9002( gnaiL-ieMهدفت دراسة و 
نفيذيين في القطاع التكنولوجي بالتايوان بغرض الوظيفي، تم الاعتماد على مقابلات معمقة مع المدراء الت
موظف في  5552شركة وعلى مجموعة  515إعداد استمارة تقيس متغيرات الدراسة، تم توزيع الاستمارة في 
توصلت الدراسة في تحليل البيانات،  LERSILاستمارة، وباستخدام برنامج  259، قبلت منها 9552أكتوبر 
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اده (بحوث السوق، تجزئة السوق، الاتصال، الرؤية، التطوير، والمكافآت) له إلى أن التسويق الداخلي بأبع
ة بالرضا الوظيفي والذي بدوره له ارتباط قوي بالتشارك في المعرفة (التشارك الهرمي، إيجابيعلاقة ارتباط 
قطاعات التي التشارك بين الوظائف، والتشارك الشبكي) في القطاع التكنولوجي بالتايوان باعتباره من أهم ال
 تنعكس فيه مظاهر اقتصاد المعرفة.
إلى فهم العوامل التنظيمية والشخصية التي تحفز الموظفين على  )2102( gnehC & nehCكما هدفت دراسة 
بالتايوان، حيث تم توزيع استمارات على   iepiaTالتشارك في المعرفة، بالتطبيق على مجموعة فنادق دولية في
مامي والذين يقدمون خدمات مباشرة إلى الضيوف والمسافرين. وأظهرت نتائج موظف في الخط الأ 643
الدراسة أن التسويق الداخلي بأبعاده الاتصال الداخلي، التدريب، التكامل الوظيفي، القيادة، والدعم الإداري، 
تاح والمشاركة تؤثر على والثقافة التنظيمية بأبعادها الإبداع، التعاون، الثقة، العدل، الشبكات الاجتماعية، الانف
مواقف التشارك في المعرفة والسلوك الرقابي المدرك، كما أن السلوك الرقابي المدرك يؤثر على العلاقة بين 
التسويق الداخلي، الثقافة التنظيمية ومواقف التشارك في المعرفة (القيمة الذاتية، رمز القوة، العائد المتوقع)، 
ت أهمها ضرورة تطوير مواقف التشارك في المعرفة بين الموظفين في الفنادق وقدمت الدراسة مجموعة اقتراحا
بما يفيد في خدمة الزبون، من المهم على المدراء في الفنادق أن يشكلوا مواقف مساعدة، إعطاء دعم حقيقي 
 في شكل موارد وامتيازات، وتطوير الثقافة التي تشجع الموظفين على محاولة الابتكار.
التي أكدت أن  )8002( taMاسات التي اهتمت بالعلاقة بين التسويق الداخلي وا  دارة المعرفة دراسة من بين الدر 
 ويسهل من ممارسة هذا السلوك في قطاع البنوك بالتايوان. ،التسويق الداخلي يعزز من تبادل المعرفة
الداخلي وروح الريادة إلى اختبار أثر التسويق  )8002( akzduR-akswogalezS & kyzcradopSوهدفت دراسة 
لدى الموظفين على إدارة المعرفة والأثر غير المباشر لروح الريادة لدى الموظفين على إدارة المعرفة من 
من خلال  1552خلال سنة  ytiCirTخلال التسويق الداخلي، وبالتطبيق على مجموعة مؤسسات في منطقة 
قوي على إدارة المعرفة، بينما يوجد  إيجابيلي له أثر استبيان، توصلت الدراسة أن التسويق الداخ 255توزيع 
عن أثر ضعيف لريادة الموظفين على إدارة المعرفة، وترتبط الريادة بإيجاد مسببات للاعتراف الذاتي والبعد 
 أي نوع من المخاطر من خلال البحث عن كل ما هو مختلف باستخدام الموارد المادية وغير المادية.
إلى اختبار العلاقة بين التسويق الداخلي وا  دارة المعرفة في  )9002( gnehS & gnaiLكما هدفت دراسة 
، وباستخدام عينة  وا  دارة المعرفة القطاع التكنولوجي، والبحث في أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي
ق الداخلي له موظف في قطاع تكنولوجيا المعلومات في التايوان توصلت الدراسة أن التسوي 212مكونة من 
 المعرفة والرضا الوظيفي. بإدارةة إيجابيعلاقة 
إلى اختبار أثر التشارك   )1102( la te heYهدفت دراسة وفي اختبار علاقة التوجه التسويقي بإدارة المعرفة، 
في المعرفة بالتوجه التسويقي بأبعاده (التوجه نحو الزبائن، التوجه نحو المنافسين، والتناسق الداخلي 
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لوظائف) بالتطبيق على القطاع السياحي بالتايوان، وأكدت النتائج على العلاقة القوية بين ثقافة التشارك في ل
المعرفة وكل من التوجه نحو الزبائن والتوجه نحو المنافسين، وهو ما يساهم في تحسين الوضع السوقي 
اختبار العلاقة بين التوجه إلى  )2102( anhciM & kaiceimK كما هدفت دراسة للمؤسسات السياحية.
التسويقي، إدارة المعرفة، وتطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. وأكدت الدراسة على العلاقة بين المتغيرات 
 رغم أن تبني المفهومين يختلف بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مقارنة بالمؤسسات الكبيرة.
 :الآتيةياغة الفرضية واعتمادا على ما تم تناوله في هذا المبحث يمكن ص
في سلوك التشارك في المعرفة من خلال  الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : a2H
 التسويق الداخلي.
في استراتيجية التشارك في المعرفة من  الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : b2H
 خلال التسويق الداخلي.
في سلوك التشارك في المعرفة من خلال  الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : c2H
 التوجه التسويقي الداخلي.
في استراتيجية التشارك في المعرفة من  الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : d2H
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 والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة الاستراتيجيةالمبحث الثالث: القيادة 
ن فيما يخص العلاقة بين القيادة ث تناول أهم ما توصل إليه الباحثو سيتم من خلال هذا المبح
العلاقة  والتعلم التنظيمي ثم العلاقة بين التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة وذلك من أجل فهم الاستراتيجية
 .بالتشارك في المعرفة من خلال التعلم التنظيمي الاستراتيجيةغير المباشرة للقيادة 
 والتعلم التنظيمي الاستراتيجية ةالقياد المطلب الأول:
أن التعلم التنظيمي يتأثر بالقيادة، وهو في واقع الأمر تراكم  )053 P ,7002( la te aerroC-nogarAيعتقد 
أنه وبالرغم من العلاقة الوثيقة  )881 p ,5002( nosniboRيرى كما  التي مرت على المنظمة.للخبرات القيادية 
بين القيادة والتعلم في المنظمة فإن القليل من البحوث فسرت طبيعة السلوكيات التي يؤثر من خلالها القائد 
يل من الدراسات التي ربطت أنه توجد القل )875 p ,6002( la te nosreBأشار أيضا و  على التعلم التنظيمي.
التعلم التنظيمي بالقيادة ومن هذه الدراسات، توجه بعض الباحثين إلى اختبار العلاقة بين الأنماط القيادية 
، بينما اختبر )5002 ,ztihspiL & reppoP ,yatimA .g.e(والتعلم التنظيمي  التحويليةومن أهمها القيادة 
، كما ركز بعض الباحثين على تطوير )9991 ,nosdnomdE .g.e(يمي البعض أدوار القيادة والتعلم التنظ
لكن رأي الباحثة مخالف لأنه ومقارنة بعلاقة القيادة بالتسويق ، القيادة ليتمكنوا من تحقيق التعلم التنظيمي
نتناول  يالآتالداخلي وبالتشارك في المعرفة فإن البحث وافر في العلاقة بين القيادة والتعلم التنظيمي، وفيما 
 أهم ما توصل إليه الباحثين في هذا المجال.
 وتبني التعلم التنظيمي: الاستراتيجيةممارسات القيادة  .1
في نقل المنظمة من حالة  امهم   ايلعب دور   الاستراتيجيأن القائد  )114 p ,7002( ztluhcS & laoBيرى 
 حيث إنونشر القصص وتاريخ المنظمة،  الفوضى ومساعدتها في التعلم التنظيمي والتجديد من خلال الحوار
تاريخ المنظمة مهم ليس فقط لأننا بإمكاننا التعلم من الماضي ولكن لأن الحاضر والمستقبل مرتبط بالماضي. 
له دور مهم في قدرة المنظمة على التعلم من الماضي، تجديد حاضرها، وبناء مستقبل  الاستراتيجيفالقائد 
ويشجع قيمة كتابة القصص التي يمكن التعلم منها، إعطاء أهمية للأخطاء كوسيلة لها، وعلى القائد أن يلتزم 
للتعلم، الاعتراف بالآراء المختلفة، والتركيز على الحلول طويلة المدى وهو ما يحسن عملية التعلم التنظيمي، 
 & laoBكد يؤ  كما. )41 p ,5002 ,maliM(لكن ما سبق ذكره يحتاج إلى مهارات وخبرات متنوعة للقائد 
دور  حيث إنفي التعلم التنظيمي في ظل نظام معقد  الاستراتيجيةعلى دور القيادة  )314 p ,7002( ztluhcS
يتمحور في تحقيق التوازن ضمن هذا النظام المعقد من خلال الربط بين ماضي، حاضر،  الاستراتيجيالقائد 
ومعارفها السابقة ومن المنظمة وخبراتها  بماضي ويتعلقومستقبل المنظمة، بحيث يستفيد من جانب ثابت 
متقلب يستدعي المرونة في التعامل مع التغيرات والتعلم من الأخطاء ومن مستقبل غامض يحتاج إلى حاضر 
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 )1 p ,2102( tikahctinawahassUحيث أكد  بناء رؤيا مشتركة تشجع الأفراد على التعلم، التجديد، والابتكار.
تصبح أقل قوة بإدخال المتغير المعد ل المحيط  الاستراتيجيةن التعلم التنظيمي والقيادة أن العلاقة التفسيرية بي
له دور  حيث إنالتنافسي والذي يترجم ديناميكية وتقلب محيط الأعمال، معد ل التغير وعدم استقرار المحيط، 
 سلبي في العلاقة بين المتغيرين.
أن القيادة مسؤولة عن تشجيع ودعم التعلم في كل المستويات إلى   )951 p ,9002( la te kesrogaZأشار كما 
التنظيمية وخلق فرص للأفراد لكسب معلومات من مصادر متنوعة، وتقديم فرص نشر المعلومات من خلال 
اللقاءات، مناقشة الأفكار وبالتالي فسح مجال ترجمة المعلومات في وجود وجهات نظر متعددة، ومن خلال 
ورسالة المنظمة والتشجيع الشخصي والتمكين يمكن للقائد أن يدفع الأفراد للتصرف وفق التركيز على رؤية 
للمعلومات المكتسبة ودعم التغيير السلوكي الذي يساهم في تحسين أداء المنظمة، حيث يشجع القائد 
وتشجيعهم التعلم التنظيمي والابتكار من خلال تأكيد دور الموظفين في تحقيق رؤية المنظمة  الاستراتيجي
 te selaroM-aicraGويعتقد  .)214 p ,7002 ,ztluhcS & laoB(على الاستجابة للأوضاع والتحديات الجديدة 
أن القائد مسؤول عن توفير فرص التعلم والابتكار من خلال تشخيص المحيط الخارجي  )42 p ,6002( la
المحيط الداخلي للمنظمة، وأشار كذلك  للمنظمة، إضافة إلى توفير الموارد اللازمة للتعلم والابتكار من
أفراد المنظمة ة بقدرة إيجابية مشتركة له علاقة أن توفير القيادة لرؤي )32 p ,6002( la te selaroM-aicraG
تعتبر القيادة أهم ف على التشارك في صورة فكرية مستقبلية تشجعهم على التوجه نحو التعلم والابتكار.
في بناء رؤية مشتركة حول التعلم التنظيمي من خلال خلق حاجة واستعداد  محددات التعلم كونها تساهم
 .)129 p ,7002 ,la te oohC(جماعي للتعلم 
العمل المجد، التدريب  قيادة عدة مهام ترتبط بالتعلم هيأن للإلى  )63 p ,8002( irsnupamiPكما أشار 
العمل. ويعكس العمل المجد قدرة القائد على ، والديمقراطية في الاستراتيجيوتشجيع الموظفين، التخطيط 
إظهار قيم العمل من أجل الجماعة وتشجيع الموظف على أن يكون له دور نموذجي، بينما يرتبط التدريب 
والتشجيع بقدرة القائد على تدريب الموظفين على مجال العمل وتشجيعهم على التعامل بفعالية مع القضايا 
راطي قدرة القائد على الاهتمام بمشاعر وحاجات الموظفين ويقرر من يقوم الشخصية، ويشير العمل الديمق
قدرة القائد على رؤية المستقبل، تطوير  الاستراتيجيبالعمل وماذا سيقوم به بشكل عادل، ويعكس التخطيط 
 وا  يجاد الطرق لإنجاز الأهداف.  رسالة المنظمة،
له دور كبير في اكتساب وتوزيع المعلومات  حيث إن، بيعتبر القائد مركز المعلومات في قسمه أو في فريقهو 
أن القائد  )81 ، ص0303الزعبي ( يرى كما .)841 p ,9002 ,la te kesrogaZ(كأهم أبعاد للتعلم التنظيمي 
لنشر التعلم التنظيمي بين العاملين وتكوين منظمة متعلمة تحصل على المعرفة  استراتيجية هلدي الاستراتيجي
على القيادة بناء الثقة والاحترام ولتحقيق ذلك  عامليها وتخزنها ثم توظفها في التطوير والتغيير.وتوزعها على 
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أداء العمل مع الأفراد، والتوافق معهم لتحقيق أهداف العمل، توضيح توقعات العمل وتقديم المكافآت على  عند
وحتى  .)061 p ,9002 ,la te kesrogaZ(الجهود المبذولة وذلك لتحقيق فعالية أكثر لعملية التعلم التنظيمي 
يتمكن القادة من تفعيل التعلم التنظيمي يجب أن يلتزم هو بالتعلم والتطوير حتى يتمكن من دفع الموظفين إلى 
 .)2 p ,9002 ,rimodlaB(التعلم 
ي في عملية التعلم التنظيم امهم   اأن القادة يلعبون دور  إلى  )153 p ,7002( aerroC-nogarAوأشار 
من خلال تشجيع الموظفين على اتخاذ القرارات، تهيئة المحيط الملائم للتعلم لتمكين الأفراد من اكتساب 
 بين القيادة والتعلم التنظيمي هيمن خصائص القيادة التي تحكم طبيعة العلاقة  حيث إنوتطبيق المعرفة، 
-aicarGذات السياق يعتقد في اقف. و المستوى التعليمي للقائد، الخلفية المفاهيمية له، الشخصية، والمو 
أن المنظمة التي تتبنى التعلم التنظيمي بفعالية هي التي يستطيع قادتها أن  )62 p ,6002( la te selaroM
القائد الذي يستطيع أن  حيث إن من التأقلم معه فحسب. يدفعوا الأفراد إلى التأثير على المحيط وتغييره بدلا  
ظفين وتحديد المهام الضرورية لتحقيق هذه الأهداف يمكنه من خلق والحفاظ على يوصل أهداف المنظمة للمو 
 .)4 p ,9002 ,rimodlaB(روح التعلم الجماعي في المنظمة 
يتمثل في خلق والحفاظ  الاستراتيجيةأن جوهر القيادة  )615 p ,0002( grebjiooH & laoBكما يرى 
والحكمة الإدارية  yticapaC evitpadAقدرة التكيفية  وال yticapaC evitprosbAعلى القدرة الماص  ة 
تشير القدرة الماص  ة إلى إمكانية التعلم، وتتطلب القدرة على الاعتراف بالمعلومات و . modsiW laireganaM
وتطبيقها في غايات جديدة، كما تتطلب استخدام عمليات دفاعية وهجومية للموائمة بين  االجديدة، استيعابه
وتعد  وتحتاج القدرة الماص  ة إلى التجريب، التعلم ثنائي الحلقة والاستعداد لتحمل التعثرات، يطها،المنظمة ومح
جد مهمة لأن القادة في هذه المكانة لهم قدرات فريدة على تغيير أو تعزيز  الاستراتيجيالقدرات الماص  ة للقائد 
إلى إمكانية التغيير، فقدرة المنظمة على التغيير الأنماط الحالية للممارسة في المنظمة. وتشير القدرة التكيفية 
 p ,0002 ,grebjiooH & laoB(تحتاج إلى قادة لهم سلوك المرونة، الإدراك المعقد، الانفتاح، وتحمل التغيير 
الحكمة الإدارية كل من الفطنة والتصرف في الوقت المناسب حيث تتطلب الفطنة القدرة  بينما تشمل .)715
والعلاقات التي تحدث فيه، إضافة إلى فهم الآخرين وهذا ما يعرف بالذكاء الصحيح في  على فهم المحيط
 naitsirahc-oeduJ(الفلسفة الإغريقية وعلم لآهوت المسيحي ذه الأخيرة من ه تواستنبطاللحظة الحاسمة 
 .)815 p ,0002 ,grebjiooH & laoB( )ygloeht
في تشجيع السلوك  محتملا   اأولي   اعلم التنظيمي قد يكون مصدر  أن الت)0711 P ,5002( la te setnoM ويقترح 
ال في تحفيز السلوك الإبداعي في القيادة تلعب دور فع  أن ي المنظمة إذا وجدت قيادة داعمة. كما الإبداعي ف
المنظمة وذلك من خلال خلق محيط ملائم واتخاذ قرارات تمكن المنظمة من النجاح في جمع وتطبيق المعرفة 
على دور المدير  )845 p ,7002( la te selaroM-aicraGأكد كما   .)153 P ,7002 ,la te aerroC-nogarA(
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المديرين التنفيذيين التحوليين يشجعون عملية  حيث إن في تشجيع التعلم التنظيمي والإبداع. OECالتنفيذي 
ات وا  بداء الفضول والقيام بمجازفات التعلم للفرد والجماعة من خلال تحفيز المرؤوسين للتشكيك في الافتراض
 .)722 p ,4002 ,assorC & areV(ذكية والتوصل إلى ملاحظات مبدعة  
 والتعلم التنظيمي: الاستراتيجيةأدوار القيادة  .2
 ، حيث يلعب القوة التوجيهية للتعلم التنظيمي يعد الاستراتيجيأن القائد  )222 p ,4002( assorC & areVيرى 
المصمم والمعلم والراعي، وذلك  بثلاثة وهي 0991 egneSجديدة في التعلم التنظيمي حددها القادة أدوارا 
لكونهم المسؤولين على بناء المنظمة التي يعمل فيها مجموعة من الأفراد الراغبين في تحسين قابليتهم، 
قوم القائد بمهمته أن يبغرض فهم تعقيدات العمل ووضوح الرؤيا وتطوير نماذج ذهنية مشتركة وبالتالي يجب 
ففي مرحلة المصمم فإنه كمرحلة أولى يصمم الأغراض  ).435(الخشالي وآخرون، ص لاء الأفراد كاملة لهؤ 
 الاستراتيجياتويحدد الرؤيا كما يقوم بتحديد القيم الرئيسية، وفي المرحلة الثانية يقوم بتصميم السياسات و 
واتخاذ القرارات. أما الجانب الثالث من مسؤولية القائد كمصمم  كيفية التفكير إلىوالهياكل التي توجه الأفراد 
(الخشالي وآخرون، ص فهو التأثير في عمليات التعلم والتي تقود إلى بلوغ المنظمة مرحلة التعلم التنظيمي 
فلا يعني امتلاكه للخبرة والتسلط لإجبار الأفراد على تعلم وجهات النظر  rehcaeT. أما دوره كمعلم )435
لصحيحة للحقائق، ولكن دور القائد كمعلم يكون في مساعدة أي شخص في المنظمة لاكتساب المعرفة ا
ووضوح الرؤيا للحقائق الحالية، كما يكمن دوره في الإسهام في تكوين النماذج الذهنية للأفراد وذلك للتصدي 
عنوي في كيفية إدراك المشكلات للقضايا الهامة. هذه الصورة الذهنية عن كيفية إدراك العمل ستؤثر وبشكل م
والفرص والتمييز بين أنوع الأنشطة المختلفة والاختيار من بينها، فالقائد مسؤول عن مساعدة الأفراد في هيكلة 
وجهات نظرهم للحقائق، وتمكنهم من النظر وراء ما هو ظاهر والوصول إلى الأسباب الحقيقية للمشكلات 
أما القائد الراعي  ).135-435(الخشالي وآخرون، ص.ص المستقبل والتعرف على أساليب جديدة لصياغة 
المستوى الأول كراع للأفراد الذين يقودهم، فهو يرعى الأفراد المبادرين  فيركز عمله في مستويين، drawets
 الذين يقدمون الأفكار والممارسات الجديدة، كما يقدم الدعم المادي والعاطفي والروحي للمحتاجين لتحقيقها.
فهو الذي يسعى لتحقيق وفي المستوى الثاني  فالقائد الراعي هو الذي يكون مشغولا في بناء المنظمة المتعلمة.
أعلى مستويات النجاح التنظيمي ورضا الأفراد مقارنة بالمنظمات الأخرى. فالقائد الراعي يدرك أنه يجب أن 
والولاء لرؤية المنظمة، ولكن هذا لا يعني يعمل أكثر مما يتكلم ويشير دور القائد إلى تحمل المسؤولية 
 .)135(الخشالي وآخرون، ص امتلاكه لهذه الرؤيا، بل مهمته تكون في إدارة الرؤية لمنفعة الآخرين 
التعلم إلا عدة أدوار فهو محفز، ناصح، مسهل، ومدرب لقدرات التعلم، ولا يحدث  التحويليكما يلعب القائد  
أفكار ومعارف، القدرة على التشارك بهذه المعارف، والتزام أعضاء المنظمة وجود  من خلال ثلاث شروط هي
  .)52 p ,6002 ,la te selaroM-aicarG(بالتعلم 
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 والتعلم التنظيمي: الاستراتيجيةأنماط القيادة  .3
م أفراد من قيادة التقليدية تنظر إلى القادة على أنهالتتطلب عملية التعلم التنظيمي إلى أكثر من قيادة تقليدية، ف
نوع خاص وهم الذين يحددون اتجاهات المنظمة ويتخذون القرارات ويقودون المنظمة وفق وجهات نظر غير 
منظمة، مثل هؤلاء القادة لا يملكون القوة الكافية ويكونون عاجزين عن القيام بعمليات التغيير التي تتطلبها 
أن هناك  )153 P ,7002( la te aerroC-nogarAيرى كما  .)435(الخشالي وآخرون، ص  عملية التعلم التنظيمي
علاقة قوية بين نمط القيادة وعملية التعلم التنظيمي، فالقيادة التقليدية التي تتصف بالنظامية والتوجه نحو 
التي تشجع مشاركة الأفراد في  التحويليةالعمل الفردي من الصعب أن تخلق فرق عمل متعلمة، بينما القيادة 
ارات وتحفز العمل الجماعي فإنها من السهل أن يتم في ظلها بناء فرق عمل يمارسون عملية التعلم اتخاذ القر 
ن القيادة التقليدية كانت أقل قدرة على تفعيل بقوله إ )153 p ,7002( aerroC-nogarAوأمد ذلك ، التنظيمي
فلها القدرة  التحويليةنما القيادة عمل الجماعي، بيالالتعلم التنظيمي كونها تتصف بالاهتمام بالفرد أكثر من 
أشار حيث على بناء فرق العمل وتوجيههم، تقديم لهم الطاقة والدعم لعملية التغير والتعلم التنظيمي، 
أن أغلب الدراسات التطبيقية أكدت أن الأنماط القيادية الأكثر تأثير على  )541 p ,9002( la te kesrogaZ
سيتم تناول علاقة أنماط  الآتي، القيادة الداعمة، والقيادة بالتمكين. وفيما حويليةالتالتعلم التنظيمي هي القيادة 
 التعلم التنظيمي. استراتيجيةبكل من ثقافة التعلم التنظيمي و  الاستراتيجيةالقيادة 
 وثقافة التعلم التنظيمي:  الاستراتيجيةأنماط القيادة  . أ
 التحويليومدى قدرة ذلك القائد على أن يوازن أنماط السلوك  الاستراتيجييعتمد خلق ثقافة التعلم على القائد 
الذي يختار  الاستراتيجيوالإجرائي والنظم المتسلطة والمشاركة والتوجه نحو المهام ونحو العلاقات. والقائد 
أنماط سلوك القيادة الإجرائية سوف يعمل ضمن الثقافة الحالية، وسوف يتبع الثوابت والقواعد والإجراءات 
تسمح لكبار المسؤولين  التحويليةوبالمقارنة فإن أنماط القيادة  .)232 p ,4002 ,assorC & areV(حالية ال
التنفيذيين بتكييف الثقافة التنظيمية وا  عادة التوفيق بينها وبين الرؤية الجديدة حيث تستدعي الحاجة ذلك 
وثقافة التعلم  مرتبطة بالإبداع لتحويليةاوهناك العديد من مظاهر القيادة  .)232 p ,4002 ,assorC & areV(
تشارك الموظفين في الرؤيا يجعلهم أكثر قدرة على الاتصال الفعال وتبادل القيم، كما يشجع  ،مثل التنظيمي
 ,7002 ,la te aerroC-nogarA(على بناء فرق العمل وهذا ما يدعم عملية التعلم التنظيمي بين أعضاء الفريق 
ين يميلون بدرجة كبيرة إلى تشجيع الثقافة المفتوحة والبنى العضوية والنظم التحويلية القاد كما أن .)153 P
يشجع كما القابلة للتكيف والإجراءات المرنة وهذه صفات تسهل تطبيق التغيير وتتحدى التعلم التنظيمي، 
يع الحوار بين على الانفتاح، والصدق في التعامل والاتصال في الوقت المناسب ، وتسر  التحويليالقائد 
أعضاء الفريق، فهو يشجع على التعبير عن مختلف الآراء والأفكار لتسريع اكتساب ونشر المعرفة كأسلوب 
من خلال السماح بالتعبير على مختلف الآراء والأفكار، ف ،)841 p ,9002 ,la te kesrogaZ(للتعلم التنظيمي 
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لال تشجيع وجهات النظر الجديدة، فإن القائد من خو من خلال تحدي الاعتقاد والافتراضات القديمة، و 
 p ,9002 ,la te kesrogaZ(يحسن من عملية ترجمة المعلومات كخطوة من خطوات التعلم التنظيمي  التحويلي
ن إلى تشجيع الثقافات المغلقة والبنى الآلية والإجراءات التي تسهل عملية يميل القادة الإجرائيو  في حين ،)841
 .)232 p ,4002 ,assorC & areV( تنظيميتعزيز التعلم ال
 التعلم التنظيمي: استراتيجيةو  الاستراتيجيةأنماط القيادة  . ب
يمكن للقيادة الداعمة أن تسمح بالتعلم داخل المنظمة من خلال التجريب، الاتصال، الحوار، وعملية خلق 
 .)2611 P ,5002 ,la te setnoM(المعرفة التنظيمية 
ا على إيجابييؤثر  التحويليةأن نمط القيادة إلى  )4 p ,2002( sniliS & drofluMأشار من جهة أخرى 
علم التنظيمي في المدارس من خلال الدعم الفردي، الثقافة، الهيكل، الرؤية والغايات، وتوقع الأداء، آليات الت
 توضيح لهذه الآليات: الآتيوفيما 
بعين  قدير عروض العمل الفردية، وأخذ رأي القادةمعنوي، ت. الدعم الفردي، بحيث يتم تقديم الدعم ال5 
 لاعتبار في عملية اتخاذ القرارات.ا
 القائدوالاستعداد لتغيير الأفراد، التفاعل باحترام معهم . الثقافة، حيث يتم نشر ثقافة الرعاية والثقة بين 2 
 من الفهم أكثر. الأفرادلممارساته وطريقة عمله بالشكل الذي يمك ن 
كل، حيث يجب تأسيس هيكل تنظيمي يشجع عملية التشارك في اتخاذ القرارات، دعم التوجه . الهي3 
 على الاستقلالية في العمل. الفردالقيادي التشاركي والتوجيهي، وتشجيع 
وتوصيل هذه  المنظمة. الرؤية والغايات، بحيث يتم العمل وفق رأي الجماعة لتأسيس أولويات وغايات 4 
 لخلق إحساس بالهدف المشترك. ادالأفر الغايات لكل 
على ترجمة ماذا يحاولون  القادة، وتشجيع الأفرادلأداء  الأداء، حيث يجب امتلاك توقع عال  . توقع 1 
من بعضهم وبناء نموذج التعلم المستمر  للأفرادوكيف يتم تحقيق ذلك، توفير فرص التعلم  الأفرادعمله مع 
 من خلال ممارساتهم. 
أن القائد الناجح هو الذي يعرف كيف يتغير بين نمطي  )941 p ,9002( la te kesrogaZكما أشار 
، الأداء، ومرحلة دورة حياة المنظمة) الاستراتيجيةوالإجرائية للتوافق مع وضعية (المحيط،  التحويليةالقيادة 
كل من القيادة  أن )051 p ,9002( la te kesrogaZالتعلم التنظيمي. ويرى  استراتيجيةقصد تسهيل وتشجيع 
والإجرائية لها أثر بنفس المستوى على الخطوة الأخيرة من التعلم التنظيمي (تغيير الإدراك والسلوك)  التحويلية
فمن يتوقع أن القيادة الإجرائية تشجع  أكثر من الخطوات الثلاث الأولى (اكتساب، نشر، وترجمة المعلومات)،
ع أنها توضح فقط متطلبات الدور والمهمة والأهداف كما أنها على اكتساب وتبادل المعلومات، لكن الواق
، وكنتيجة لذلك فإن بعض من التحويليةتساهم في ترجمة المعلومات لكن بفعالية أقل مقارنة بالقيادة 
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 ,la te kesrogaZ(السلوكيات ستتغير لدى أعضاء المنظمة وهو ما يعني حدوث عملية التعلم التنظيمي 
أن هناك ثلاث أسباب يمكن أن تفسر لماذا  )951-851 pp ,9002( la te kesorgaZأشار  كما .)941 p ,9002
على عملية التعلم التنظيمي  التحويليةأن المكافأة الموقفية كبعد من القيادة الإجرائية لها أثر أكبر من القيادة 
قيادي وا  ضافة إلى الثقة بالقائد، المكافأة الموقفية تمكن الأفراد من إدراك التناسق في السلوك الهي أولا أن 
قوة أثر القيادة الإجرائية يختلف من  حيث إنالسياق، ثانيا  ظفين أن القيادة تحترم جهودهم.حيث يشعر المو 
سياق لآخر، حيث يكون الأثر أقوى في محيط سريع التغيير، حيث يمكن للقائد الإجرائي ومن خلال المكافأة 
أن مخرجات المكافأة الموقفية هو رضا وثالثا  وما هو متوقع من كل فرد. ليات،الموقفية توضيح مهام مسؤو 
 وظيفي أعلى، تحفيز أكير وأداء وظيفي أحسن كأهم مخرجات التعلم التنظيمي.
التعلم التنظيمي تبني أن النمط القيادي الذي له تأثير على  )9 p ,2002( sniliS &drofluMعتقد وي
أن القائد الذي يتبع  )43 p ,8002( irsnupamiP . وأكدالتحويليةنمط القيادة في مؤ سسات التعليم العالي هو 
بأبعادها  التحويليةفالقيادة  ،يسهل ويطور القدرات التعليمية للمنظمة ،يجب أن يراقب التحويليةنمط القيادة 
  التعلم التنظيمي. تيجيةاستراأهم نمط قيادي يؤثر على التحفيز الفكري، التأثير الإلهامي، الاعتبارات الفردية، 
التعلم التنظيمي من خلال التحفيز الفكري،  لها دور في تبني التحويليةوبتفصيل أكثر فإن القيادة 
 )753 P ,7002( la te aerroC-nogarAالإلهام التحفيزي، وتشجيع الثقة في النفس بين أعضاء المنظمة. ويرى 
التحفيز  حيث إنيعد أول مراحل الإبداع التنظيمي،  لخطأأن قبول المدير التنفيذي للخطر والتجاوز عن ا
الفكري يعبر عن درجة تنشيط القادة لجهود تابعيهم ليكونوا أكثر ابتكار وا  بداع من خلال استطلاع 
ة الوضعيات القديمة بطريقة جديدة. الاعتبارات الفردية تشير يالافتراضات، إعادة صياغة الإشكاليات، منهج
لقائد اهتمام لحاجات كل فرد من أجل الإنجاز والنمو والتعامل معه كمعلم أو متابع. التأثير إلى درجة إعطاء ا
ي تسمح لتابعيهم من هذا البعد  السلوك الكاريزمي الذ المثالي يمثل درجة احترام والثقة في القائد، تضمن
لرؤية والسلوك بطريقة تعريف أنفسهم ضمن شخصية القائد. التحفيز الإلهامي يمثل درجة توضيح القائد ل
م التحدي. وتشمل القيادة الإجرائية المكافأة الموقفية والإدارة بالاستثناء، بينما القائد هتحفز التابعين وتبعث في
على جهوده ومن خلال  ماذا يحتاج الفرد حتى يكافأ نالإجرائي ومن خلال المكافأة الموقفية يوضح للتابعي
  .)6 p ,9002 ,la te nesnaJ(مراقبة أداء تابعيه وتصحيحها عند الحاجة  الإدارة بالاستثناء يمكن للقائد
 : الآتيةالتعلم التنظيمي في النقاط  استراتيجيةعلى  التحويليةويمكن تتبع أثر القيادة 
ن يقومون بالتحفيز فكريا، فهم يحفزون الأفراد لإعادة صياغة المشاكل والقيام و التحويليالقادة  -
لاء القادة يشجعون على الابتكار والتعلم قف القديمة وبأفكار جديدة، إن هؤ ر للموابالمجازفات والنظ
 .)922 p ,4002 ,assorC & areV(المزدوج 
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 ,assorC & areV(ن يراعون مشاكل الأفراد، فهم يزودونهم بالدعم والنصح والتدريب و التحويليالقادة  -
 .)922 p ,4002
ن لهم خصائص فذة، فهم قدوة فطرية يجد فيهم الأفراد صورة يميلون إلى أن يكو التحويليون القادة  -
لأنفسهم ويحاكمونهم ويتعلمون منهم، وا  لى جانب الجاذبية الشخصية يكون هناك عادة تكريس للنفس 
 .)032 p ,4002 ,assorC & areV(في خدمة رؤية المنظمة وهدفها 
م وخبراتهم ويؤسسون آليات للحل الفعال ن التنوع في خلفيات أعضاء فريقهيالتحويليكما يستغل القادة  -
ون يعتقدون بأن الجماعات ذات الخبرة والخلفيات المتنوعة التحويليللصراعات. والمديرون التنفيذيون 
 .)032 p ,4002 ,assorC & areV(أكثر إبداعا، وتتعلم أكثر من الجماعات المتجانسة 
ات في محيط عمل متغير فإن القادة الإجرائيين تعلم الأفراد والجماعالتحويليون بينما يرعى القادة  -
يفعلون ذلك ضمن محيط أكثر ثبات، فهم ينقلون القيم التنظيمية أو يأخذون في الحسبان الانحرافات 
والأخطاء والمخالفات ويقومون بما يلزم لإجراء التصحيحات، وهم يشجعون الجماعات لإنجاز أهداف 
 .)032 p ,4002 ,assorC & areV(المنظمة 
ين يركزون التحويلين هو أن القادة التحويليون والإجرائيو الاختلاف بين فرص التعلم التي يوفرها القادة  -
على إجراء التجارب والمجازفة والتغيير، في حين أن القادة الإجرائيين يركزون على المنطق المسبق 
 .)032 p ,4002 ,assorC & areV(والتغيير المتصاعد والكفاءة والسلامة والاستمرارية 
 على التعلم التنظيمي: الاستراتيجيةكيفية تأثير القيادة  .4
الأساليب الأربع للقائد لتطوير التعلم الناتجة عن سلوكي القائد  )01 p ,2002( sniliS & drofluMقد م 















  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 495
 










 .01 p ,2002 ,sniliS & drofluM : ecruoS       
إذا خفض (القائد يتبع سلوك الاختيار) وبالعلاقات بشكل من ا بالمهمة بشكل عال  موجه   يكون القائد  حيث إن
(القائد يتبع عال  وبالعلاقات بشكل ال  عبالمهمة بشكل موجه ا لقائد ويكون ا منخفض، كان نضج الأفراد 
بالمهمة بشكل منخفض وبالعلاقات موجه ا سلوك القائد  ويكون بداية مرحلة النضج، سلوك البيع والترويج)
بالمهمة موجه ا القائد ويكون في مرحلة النضج،  عندما يكون الأفراد(القائد يتبع سلوك المشاركة) عال  بشكل 
 . ) إذا كان الأفراد في قمة مرحلة النضجبشكل منخفض (القائد يتبع سلوك التوجيهبشكل منخفض وبالعلاقات 
تحفيزهم، وثقتهم و قدرة الأفراد (مهارات، معارف وخبرات) واستعدادهم (التزامهم،  إلىنضج الأفراد  ويشير
 بنفسهم) على تحمل المسؤولية وتوجيه سلوكهم.
الابتكار  فييمكن أن يؤثر  الاستراتيجيأن القائد  إلىلإطار افي هذا  )966 p ,5002( la te voknelEويشير 
رؤية  خلق حيط وفهم التوجهات المستقبلية،له قدرة عالية على ترصد الم هي، التنظيمي من خلال عدة طرق
خلق ثقافة تنظيمية أين ترتفع إنتاجية تيار، الترقية، ودعم التغيير، و من خلال الاخمستقبلية داخل المنظمة، 
 ل، مكافأة إنتاجية الموظفين، وبناء وتحسين للعلاقات الإنتاجية.العم
القيادة  )6 p ,9002( la te nesnaJمن جانب آخر ولفهم كيفية تأثير القيادة على التعلم، ربط 
الدمج و ،  )gniterpretni( الترجمةو ، )gnitiutnI(/الإجرائية بالعناصر الأربع للتعلم التنظيمي (البديهة التحويلية
حيث تشير الفرد، الجماعة، والمنظمة،  في مستوى كل من )gnizilanoitutitsni( التأسيسو ، )gnitargetni(
عقل واحد، في الجزئي الذي يقع على مستوى الفرد ومنها يبدأ التعلم، ويجب أن تتم  البديهة إلى عملية الوعي
الجماعة، الدمج تأتي بعد تغير الفهم  وتذهب أبعد من وعي الفرد للتعلم إلى التشارك في تعلمه معالترجمة 
الجماعي على مستوى الجماعة وانتقاله إلى المستوى التنظيمي، التأسيس تثبيت التعلم في الأنظمة والهياكل 
 عالي       . المشاركة 3. البيع والترويج       2                               
 
 القائد بالعلاقات سلوك                                                                                   
                                         التوجيه                                                                          .4.الاختيار           5                                   
 
 فضمنخ                  عالي                                                      
 سلوك القائد بالمهمة          
                 
 عالي           منخفض            (نضج الأفراد)                                  
 4            3               2              5
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والإجراءات والممارسات. كما يمكن التمييز بين نوعين من التعلم في هذا السياق، التعلم المخزن في كل 
ظمة)، وتدفق التعلم بين المستويات (تغذية أمامية من الأفراد إلى الجماعة ثم مستوى (الفرد، الجماعة، المن
ينتجان التعلم  نكلا التدفقي حيث إنإلى المنظمة، وتغذية راجعة من المنظمة إلى الجماعة ثم الأفراد)، ب
رة، والتجريب، الاستغلالي والتعلم الاستكشافي، فدور القائد في التعلم الاستكشافي يترجم في البحث، المخاط
أن  )7 p ,9002( la te nesnaJبينما دوره في التعلم الاستغلالي فيترجم في الاختيار، التفعيل، والتنفيذ. كما يرى 
للقائد يساهم في تبني كل من  التحويليالسلوك  حيث إنكل سلوك قيادي يمكن أن يدعم التعلم التنظيمي ب
تحدي للتعلم المؤسس، بينما سلوك القائد الإجرائي فيساهم في تبني التعلم من خلال التغذية الأمامية الذي يعد 
 :الآتي الجدولالتي تعزز التعلم المؤسس. ويمكن توضيح ما سبق في  الراجعةالتعلم من خلال التغذية 
 عملية تأثير القيادة على التعلم التنظيمي ):2-2الجدول (
تعزيز التعلم المؤسس من خلال عمليات نقل المعرفة 
 ن الفرد إلى الجماعة ثم إلى المنظمة.م
مثال: مبادر يحو ل الطرق الحالية للقيام بالأشياء إلى 
 إجراءات روتينية.
تحدي التعلم المؤسس من خلال نقل المعرفة من الفرد 
 إلى الجماعة ثم إلى المنظمة.
مثال: فكرة جديدة حول منتج جديد تأتي من الخط 
 الأمامي للموظفين.
تدفق التعلم م
خلال التغذية ن 
الأمامية
 
تعزيز التعلم المؤسس من خلال عمليات نقل المعرفة 
 من المنظمة إلى الجماعة ثم إلى الأفراد.
مثال: تطبيق الطرق الجديدة للقيام بالأشياء في نظم 
 المعلومات.
عمليات نقل المعرفة  خلالتحدي التعلم المؤسس من 
 من المنظمة إلى الجماعة ثم إلى الأفراد.
طبق التغيرات في مثال: فرق الإدارة العليا ت
 .الاستراتيجية




  الاستكشاف الاستغلال
 7 p ,9002 ,la te nesnaJ : ecruoS
والقيادة الإجرائية لها سلوكيات  التحويليةأن القيادة إلى  )091 p ,5002( nosniboRوفي نفس السياق أشار 
 التحويليةالقيادة  حيث إنعلم (استغلال)، بتالتغذية الأمامية للتعلم (استكشاف) والتغذية الراجعة لل مختلفة في
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 .981p ,5002 ,nosniboR : ecruoS
إذ تبدأ التغذية الراجعة مع بناء هيكل الفريق، وتمر بحدس الأفراد وترجمة عملية التعلم، وعلى القائد هنا 
تحديد وتعزيز عملية التعلم داخل الفريق، اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة عدم الالتزام، وتقع التغذية 
ة للتعلم عندما يسعى قائد الفريق لتحقيق أداء مستقر وجعل الأفراد يتعلمون من خبراتهم السابقة، والقيادة الراجع
هي الملائمة من خلال دعمها للإجراءات الرسمية للتعلم.  وتشير التغذية الأمامية  الإجرائية في هذه الحالة
العملية البحث، التجريب، المخاطرة، والابتكار، للتعلم عملية الإدراك والترجمة لفريق التعلم حيث تشمل هذه 
تشجيع الأعضاء ليصبحوا أكثر ابتكار وا  بداع حيث يدرك القائد  التحويليالقائد  ىوفي هذه الحالة فإن عل
أن الأفراد يملكون الخبرات والمعارف الضمنية التي يستفاد منها في عملية التعلم الفرقي، فيتم تشجيع  التحويلي
 p ,5002 ,nosniboR( الاستراتيجيةاستخدام أفكارهم والمشاركة في تطوير الإجراءات، الهيكل و  الأفراد على
 .)091
 والتعلم في مختلف المستويات: الاستراتيجية القيادة .5
ن بدرجة أولى على كل من التعلم الفردي والتعلم إلى أن القادة مسؤولو  )11 p ,5002( drofwarCأشار 
عن دور القادة في  تفصيليةالتعلم في مختلف المستويات التنظيمية يعطي صورة  فدراسة عملية التنظيمي.
يتم تناول علاقة مستويات القيادة  الآتي. وفيما )875 ,6002 ,la te nosreB(تسهيل عملية التعلم التنظيمي 
  بمستويات التعلم التنظيمي: الاستراتيجية
 ائي الحلقة):التعلم الاستكشافي (التعلم الجذري أو التعلم ثن .5.5
 /والجماعة: على مستوى الفرد . أ
تكون مترجمة في الممارسات ومن و  وتبدأ بمرحلة الحدس للتعلم، حيث ترتبط عادة بالمعرفة الضمنية للخبراء،
اهرة من الصعب التشارك في هذه المرحلة، ويكمن دور القادة هنا في تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظ
 أعضاء الفريق                                                                                          القادة      
 
                                                (الاستغلال)التغذية الراجعة للتعلم                                القيادة التحويلية   
 
 التعلم                                                   )suortxedibmA(القيادة البارعة                         
 
 (الاستكشاف) التغذية الأمامية للتعلم                              القيادة الإجرائية  
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تبادل الخبرات ودعم جماعات الممارسة، وفي هذه المرحلة يركز الحدس على خلال تشجيع الأفراد على 
في جعل الأفراد أكثر  اكبير   اللقائد دور   حيث إنقد تؤدي إلى الابتكار والتغيير،  والتياكتشاف أفكار جديدة 
ي مساعدة الأفراد في ا فلما يتعلمه، ويكون دور القائد كبير   اوفي خطوة ثالثة يصبح الفرد أكثر إدراك   ،اابتكار  
يتعلمون، فالقادة يحددون للأفراد مجال وسياق التعلم الفردي ليكون ذا معنى وأكثر فائدة، فالقادة  إدراك ما
-9755 pp ,6002 ,la te nosreB(يسهلون عملية تفسير الحدس من خلال تقديم سياق ومعنى لما يتعلمه الفرد 
 .)385
عملية التفسير للجماعة والذي يكمن في تقليص اللبس في المعنى الذي قد في دفع  امهم   اكما أن للقائد دور  
لبناء لغة مشتركة  ايحدث نتيجة الاختلاف في فهم وا  دراك الأفراد، ويعد إعداد القائد لرؤية مشتركة مصدر  
يمي وتفكير متقارب، كما أن توصيل القائد لأفكاره في الرؤية تجعل هذه الأفكار متضمنة في السياق التنظ
المؤثر على عملية التعلم الجماعي، فالقائد غالبا ما يكون مسؤول عن أهداف التعلم على مستوى الجماعة، 
في الإبداع من  التحويليةعن دور القيادة  )3002 ,oiovA & kisoS ,iahaK .g.e(حيث أكد بعض الباحثين 
 اا القائد لفريق أو جماعة العمل لهخلال العصف الذهني، كما أن درجة الاستقلالية في العمل التي يقدمه
 . )485-385 pp ,6002 ,la te nosreB( ة بفعالية التعلم الاستكشافإيجابيعلاقة 
دور القائد على المستوى الفردي يكمن في تسريع الاستعدادات  أن )2 p ,9002( la te namdlaWكما يرى 
  الاستراتيجيةتساهم القيادة كما  التعلم التنظيمي. التطويرية للأفراد، إضافة إلى تحسين مساهماتهم الكامنة في
 ,hcabruB & sppihP(في الاستعداد للتطوير على مستوى الفرد من خلال تصرفاته والرسائل التي يقولها
 صا عن طريق تطوير آليات مستمرة لتطوير الذاتيخلقون فر  نالاستراتيجييكما أن القادة  .)141 p ,0102
في  الاستراتيجيينجريب وتحدي نطاق محدد للعمل. كما يؤثر توجه التحكم لدى القادة واكتساب الجدارة والت
 ,assorC & areV(التعليم الفردي، وذلك عن طريق تحديد حرية الموظفين لتغيير نشاطات عملهم بشكل كبير
 .)822 p ,4002
 على مستوى الأعضاء (التبادل بين القائد والعضو في الجماعة): . ب
ر التي يجب على القائد التركيز عليها هي الثقة بينه وبين الأعضاء إضافة إلى الدعم إن أهم المظاه
جهة تحديات العمل وعدم الخوف امن الثقة والدعم يجعل الأعضاء أكثر حرية في مو  كلا   حيث إنالتنظيمي، 
إحساس لدى  من مخاطر مخرجات التعلم الناتج عن عدم امتلاك المعرفة الكافية، بالإضافة إلى أنه يخلق
 . )485 p ,6002 ,la te nosreB(الأعضاء أن جهودهم ومساهماتهم تلقى الاحترام والمكافأة 
على مستوى العلاقات الشبكية (الجماعة) في تشجيع نشر المعرفة في ظل  الاستراتيجيةبينما تساهم القيادة 
يصمموا  أن ري الإدارة العليا يمكنمدي كما أن .)141 p ,0102 ,hcabruB & sppihP(علاقات اجتماعية شبكية 
زود الأفراد بالحوافز من أجل التشارك في الأفكار والممارسات والبنى التحتية للاتصالات التي ت الهياكل
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فرق والثقة والتدريب ال بينيؤثرون في تعلم الجماعة عن طريق تشجيع العمل  الاستراتيجيونوالخبرات. فالقادة 
لارتباط، وكذلك الاجتماعات المنتجة والمناقشات عندما تتباين وجهات النظر المتبادل وتنوع العناصر وا
  .)922 p ,4002 ,assorC & areV(والصراع كفرصة للتعلم 
 على المستوى التنظيمي: . ت
العلاقة بين التعلم الاستكشافي على مستوى المنظمة والقيادة قد تم تفسيره أكثر، إذ أن نظرية الصف الأعلى ف
سمات  ىات القائد ودورها في التعلم التنظيمي مثل المستوى التعليمي للقائد وخبرته، إضافة إلركزت على سم
ة بقفه كذلك تؤثر على عملية التعلم الاستكشافي أو الابتكار مثل الالتزام الإداري، الرقاافإن مو  ،القائد
في التعلم الاستكشافي مثل تسهيل ة لدى القائد. كما أن ممارسات القائد لها دور ، وروح المبادر الاستراتيجية
عملية التعلم، دعم التعلم، تدريب الأفراد لرفع قدراتهم على التعلم من خلال الرؤية المشتركة، والقيادة الراعية 
التي تشجع التعلم من خلال تحفيز الأفراد وخلق محيط مدعم وآمن أين يشعر فيه الأفراد بقدرتهم على 
 .)585 p ,6002 ,la te nosreB( المخاطرة والتعلم من الأخطاء
/ الإجرائية في التعلم على مستوى المنظمة يكون متسقا مع الآثار على التحويليةكما أن أثر أساليب القيادة 
مستوى الفرد والجماعة. فالتعلم على مستوى المنظمة يمثل ترجمة الفهم المشترك والعمل الجماعي وا  جراءات 
 .)922 p ,4002 ,assorC & areV(جديدة  استراتيجياتونظم وبنى و 
 الدمج: .2.5
وتتطلب مرحلة الدمج التشارك في التعلم وتحقيق التقارب من خلال المحادثة بين الأعضاء التي تؤدي إلى 
الفهم المشترك، وتوجد العديد من العمليات المرتبطة بالدمج تتضمن تقييم اللغة، جماعات الممارسة، ورواية 
 القصص.
 /والجماعة: على مستوى الأعضاء . أ
يتم دمج المحادثة بين أعضاء المنظمة في الحوار والتي تبدأ بتشكيل اللغة لتوصيل أفكار جديدة في مرحلة 
التفسير الحدسي ويحدث هذا الدمج من خلال التشارك في الأفكار بين كل من القادة والأعضاء وبين القادة 
 XMLالعضو والقائد  لدمج نموذج التبادل بينعم عملية اوالجماعات، ومن بين النماذج التي ساهمت في د
القائد في مرحلة الدمج للتعلم التنظيمي حسب هذا النموذج يساعد على بناء روابط هيكلية ضمن  حيث إن
شبكة من العلاقات الاجتماعية من داخل وخارج المنظمة والتي تسمح له وللأعضاء أن يكونوا قناة للتعلم. 
ي يعد منهج آخر يساهم في فهم كيف يتشارك الأفراد التعلم ويدمجون ذلك ضمن كما أن مفهوم التحفيز الفكر 
الجماعة، حيث وحسب هذا المفهوم فإن القادة يدعمون التغذية الأمامية للتعلم من خلال تحويله من مرحلة 
م مشتركة وعن طريق التحفيز الفكري يقوم بخلق رؤية وقي التحويليأن القائد  كماالتفسير إلى مرحلة الدمج، 
 .)785 p ,602 ,la te nosreB(تحفز على التشارك بالأفكار الجديدة مع الجماعات الأخرى 
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 على مستوى المنظمة: . ب
من شأنها خلق سياق للتعلم، كما  تحدث مرحلة الدمج على مستوى المنظمة من خلال رواية القصص والتي
 cirtcelE lareneGالمدير التنفيذي لشركة  hcleW kcaJ، حيث استخدم للحكمة في المنظمة انها تمثل مخزن  أ
 .)785 p ,6002 ,la te nosreB((في ذلك الوقت) رواية القصص لإيصال أهداف التعلم إلى الموظفين 
 (التعلم التدريجي أو التعلم أحادي الحلقة): الاستغلاليالتعلم  .5.3
لة الترجمة والتفسير، ويشير التأسيس وتبدأ هذه المرحلة بإيجاد المعرفة ونقلها إلى كل المنظمة من خلال مرح
ترجمة المعرفة في شكل إجراءات، هياكل، وممارسات في المنظمة ويعتمد دور القائد هنا على طبيعة 
 .)885 p ,6002 ,la te nosreB(الاتصال في المنظمة 
 على مستوى الأعضاء والجماعة: . أ
لتعلم في هذه فريق ا حيث إنالمعرفة، أو تركيب المعرفة هو عملية تحويل  سأهم عملية تدعم تأسيإن 
معرفة أين تستخدم المعرفة، نشر المعرفة، وبناء فهم مشترك، حيث ترتبط معرفة أين  العملية يركز على
تستخدم المعرفة بأنظمة الذاكرة، ويرتبط نشر المعرفة بالاتصال الداخلي، في حين يرتبط الإدراك المشترك 
ا المجال أكدت الدراسات السابقة أن النمط القيادي التشاركي هو الأكثر بالنماذج الذهنية للفريق، وفي هذ
 .)885 p ,6002 ,la te nosreB(تفعيل لعملية تحويل المعرفة في الفريق من النمط التوجيهي 
 على مستوى المنظمة: . ب
لمنظمة هو تجديد يرتبط التعلم الاستغلالي أكثر بالمعرفة الظاهرة، وأهم تحدي للتعلم الاستغلالي على مستوى ا
مصادر المعلومات والمعرفة، وحتى تكون المنظمة ذات فعالية في التعلم الاستغلالي عليها تنظيم المعرفة 
بشكل مفيد، وجعلها قابلة للوصول إليها وقابلة للاتصال (نشرها). وتعد المعرفة المخزنة في أنظمة الحاسوب، 
تى في أذهان الخبراء مصدر للتعلم الاستغلالي، وللقيادة دور الهياكل، والاعتقادات الثقافية المشتركة، أو ح
في تخفيض عوائق الوصول إلى المعرفة من خلال تشجيع تحويل المعرفة، وخلق إحساس بالأمان في تبادل 
 الملتقيات والاجتماعات وتمكين الأفراد من اتخاذ القرار. لالمعرفة، ويحدث ذلك من خلا
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 875 p ,6002 ,la te nosreB : ecruoS
 في تبني التعلم التنظيمي: الاستراتيجيةتحديات القيادة  .6
أن التعلم  )1 p ,2102( tikahctinawahassUأشار حثينتأكيده من قبل العديد من البا على عكس ما سبق
التنظيمي من خلال أنشطة خلق واستخدام المعرفة وجلب وتبادل المعلومات حول حاجات الزبون، تغيرات 
السوق وتصرفات المنافسة، إضافة إلى غرس ثقافة وقيم التعلم في المنظمة لها دور فع ال في فعالية القيادة 
ك تحسين قدرة المنظمة على التوقع وتصور والحفاظ على المرونة، وتمكين الآخرين من وبذل الاستراتيجية
، في الوقت الذي يعد تبني التعلم التنظيمي من أهم التحديات خلق خطوط استراتيجية وتنمية مستقبل المنظمة
 .الاستراتيجيةالتي توجهها القيادة 
من التحديات التي تواجه المنظمات في ظل  هإن إلى )42 p ,6002 ,la te selaroM-aicraG( حيث أشار
اقتصاد المعرفة هو توفير الرأس المال الفكري والذي يعد من أهم مسؤوليات القيادة من خلال دعمها للتعلم 
مارسة أن القيادة تلعب دور مهم في م )351 p ,3002( sinatuK & ulgratkayaBويرى  ،والابتكار التنظيمي
بين فلسفة التعلم التنظيمي  اتبني التعلم التنظيمي قد يخلق تصادم   حيث إن، هتحدياتجهة التعلم التنظيمي وموا
ومبادئ مؤسسي المنظمة والإدارة العليا بها، وقد يؤدي إلى خلق رؤية جديدة ويتطلب هذا تطوير مجموعة 






 السياق التنظيمي -
 ثقافة التعلم -










(تعلم جديد أو 




من المنظمة إلى 
 الفرد)
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تتغلب على  نأن بإمكان المنظمة أ )8991( hcraM dna ttiveL ـتبعا ل )4 P ,3002( dnalvoHوذكر 
كما أن من الشروط التي على القيادة توفيرها لدعم التعلم  عوائق التعلم التنظيمي إذا توفرت لديها قيادة جيدة.
شتركة، وتخفيض التنظيمي هو الاهتمام بفرق العمل، تشجيع الثقة المتبادلة، روح المخاطرة، والرؤية الم
 .)42 p ,6002 ,la te selaroM-aicarG(تكاليف الاتصال الداخلي 
أن المحيط التنافسي وتسريع التغير قد يكون فرصة أو إلى  )62 p ,6002( la te selaroM-aicarGوأشار 
يات القيادة لإمكانية المنظمة على التعلم المستمر واكتساب المعرفة، ويعتمد ذلك بشكل كبير على سلوك اتهديد  
في المنظمة. ويضيف أن المحيط الأكثر استقرار يتناسب مع التعلم التكيفي بينما المحيط المتقلب فيتناسب 
 مع التعلم التوليدي.
أن القائد من خلال استخدامه لقوة السلطة فإنه لا يترك فرصة  إلى )4 p ,8002( retneVكما أشار 
التجربة والخطأ وهذا ما يجعل مقاومة التغيير عند الموظفين  لالتعلم وكسب الخبرات من خلا علىللموظفين 
تخاذ التمكين ويترك مجال للموظفين لا كبيرة، في حين أن القائد الذي يستخدم قوة التشارك أين يوفر محيط
 القرارات والتعلم من التجارب والأخطاء وكسب الخبرات فإن ذلك يخفض مقاومة التغيير في المنظمة.
 والمنظمة المتعلمة: ستراتيجيةالاالقيادة  .7
نظرا لأهمية الدور القيادي في المنظمات، فمن الواجب التركيز على إعداد البرامج الهادفة إلى زيادة 
القدرات القيادية وتطويرها بما يتلاءم مع الاتجاهات نحو تحقيق التميز في المنظمات المتعلمة وتطوير 
، ص 4552(الفاعوري و بكار، إلى أسس المشاركة والوضوح والحوار القدرات الفردية والجماعية التي تستند 
فالقادة الذين يهتمون بتطوير الأنظمة التنظيمية للمعرفة قد تمكن المنظمات من النجاح بأن تصبح ). 2122
كما أن قادة المنظمات المتعلمة بحاجة إلى أن يتعلمون كيف يخلقون رؤية مشتركة بغرض  ،منظمات متعلمة
خلال الرؤية المشتركة يمكن للقائد أن يحقق التعاون بين  . فمن)1 p ,9002 ,rimodlaB(جو التعلم تسريع 
 .)2 p ,9002 ,rimodlaB(الجماعة في المنظمة المتعلمة 
كما أن القائد الناجح في تمكين المنظمة أن تصبح منظمة متعلمة هو الذي يدرك المعارف التي يملكها 
هي المعارف التي يحتاجون إليها، ويحترم هذه المعارف كسبيل لتشجيعهم على  الأفراد في المنظمة، وما
ال حقيقة يقاس من خلال علاقته بباقي أفراد المنظمة أكثر من انجازاته الفردية الفرد الفع   حيث إنالتشارك بها 
وأداء المنظمة  المدى فلا يركز على حاجات طويلا   اوعلى القائد أن يملك تفكير   .)3 p ,9002 ,rimodlaB(
هذا التفكير يمكنه من تحديد الفجوة في المهارات  حيث إنبل على المدى البعيد  ،على المدى القريب
والمعارف التي تحتاجها المنظمة لتحقيق الأداء المرغوب، ويمكن أن يحصل على هذه المعارف من خلال 
 .)4 p ,9002 ,rimodlaB(التعلم التنظيمي وتحويل المنظمة إلى منظمة متعلمة 
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مجموعة المهارات التي يجب أن يملكها القائد حتى يكون ناجحا في  )5 p ,9002( rimodlaBوقد حدد 
 المنظمة المتعلمة وهي:
 ى.. التفكير طويل المد1 
 . توضيح الأهداف والمهام.2 
 بعملية خلق والتشارك في المعرفة. . الاهتمام3 
 . تطوير رؤية مشتركة.4 
 تنظيمي يدعم عملية التعلم التنظيمي في المنظمة.  . توفير هيكل5 
 ,etutitsnI yrtsudnI noitcartsnoCحسب كما تتحدد قدرة القيادة على تحويل المنظمة إلى منظمة متعلمة 
 من خلال: )51 p ,5002( smaeT stcejorP OL gniveihcA
 . الريادة في إدماج المعرفة الجديدة في المنظمة،1 
 ربة والتعلم من الأخطاء،. تشجيع التج2 
 .. تطوير رؤية مشتركة3 
إلى القائد الذي يعطي رؤية للمنظمة المتعلمة لدى أفراد المنظمة  إن أول خطوة لبناء منظمة متعلمة تحتاج
توجد ستة مستويات تمر عليها المنظمة للتحول إلى منظمة متعلمة ترتبط و  .)692 p ,6002 ,matseggA(
 )63 p ,5002(  smaeT stcejorP OL gniveihcA ,etutitsnI yrtsudnI noitcartsnoCحسب  أغلبها بالقائد
 وهي:
 مة المتعلمة وأهداف التحول إليها.: فهم وا  دراك معنى المنظ0المستوى  
 لى نقل المنظمة إلى منظمة متعلمة.: تطوير قيادة قادرة ع1المستوى  
ودع الاتصال المفتوح والتفاعل شجيع التشارك في المعرفة : تطوير القيادة لبنية تحتية من خلال ت2المستوى  
 الأفراد. بين
 بوظائف الأفراد وبمسارهم المهني. : الاهتمام أكثر بثقافة التعلم وربطها3المستوى  
 لتعلم في كل المستويات التنظيمية.: على القائد نشر ثقافة ا4المستوى  
 .المتعلمة وعليها ترسيخ ذلك : أصبحت المنظمة تملك صفات المنظمة5المستوى  
أن المنظمات المتعلمة تحتاج إلى مدراء يمكنهم  تحدي الخلفيات إلى  )43 p ,8002( irsnupamiPأشار كما  
التقليدية بفعالية، إدارة المعرفة التنظيمية وا  جراء التغيرات الضرورية، كما تحتاج المنظمات المتعلمة إلى نظرة 
وجد ثلاث أنماط أنه تإلى  )6 p ,1102( namiloSأشار كما ومعلمون). و اء، وسطو جديدة للقادة (مصممون، 
ظمة متعلمة ثم منظمة مبدعة دور فع ال في تحويل المنظمة من منظمة مبنية على المعرفة إلى من اقيادية له
 والقيادة بالفريق. اريزمية،القيادة الرؤيوية والك ،التحويليةالقيادة الإجرائية و  هي
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 والتعلم التنظيمي الاستراتيجية: الدراسات السابقة حول العلاقة بين القيادة انيالثالمطلب 
 الآتيبين القيادة والتعلم التنظيمي أو المنظمة المتعلمة، وفيما  اختبرت العلاقةتعددت الدراسات التي 
 الدراسات المتوفرة في هذا المجال:
إلى اختبار  )8002( irsnupamiPلمة، هدفت دراسة فيما يخص الدراسات التي ربطت القيادة بالمنظمة المتع
للمنظمة المتعلمة  3991 ,s’kcisraM & sniktaWالعلاقة بين القيادة والمنظمة المتعلمة باستخدام نموذج 
(التعلم المستمر، الحوار والاستفسار، روح التعاون وفرق التعلم، التمكين، نظام جذب والتشارك في المعرفة، 
، تم استهداف 5891 ,ssaBلـ  التحويليةللتعلم) ونظرية القيادة  استراتيجيةيطها، تقديم قيادة ربط المنظمة بمح
 تايلاند، وأكدت النتائج هذه العلاقة.-خمس نجوم، في بالكوك  فندق 25موظف في  513عينة مكونة من 
منظمة من أن تكون في نقل ال التحويليةإلى اختبار دور القيادة  )1102( namiloSكما هدفت هدفت دراسة 
منظمة مبنية على المعرفة إلى منظمة متعلمة حتى تحقق الإبداع التنظيمي، حيث ناقش في دراسته أهم 
القدرات القيادية المساعدة على تطوير وتطبيق كل من إدارة المعرفة، مفاهيم المنظمة المتعلمة، وأدوات 
التعلم التنظيمي إلى الإبداع التنظيمي يحتاج إلى الإبداع التنظيمي، وتوصلت الدراسة إلى أن الانتقال من 
وذلك من خلال مساهماتها في خلق، جذب، تحويل، وتخزين المعرفة.  التحويليةتوفر سلوكيات محددة للقيادة 
لثقافي وأكدت الدراسة أيضا أن للدعائم التكنولوجية دور مهم في العمليات الاجتماعية ضمن هذا المحيط ا
في  التحويليةلتكنولوجيا للعمليات السابقة إلا أنها تعد التحدي الأساسي أمام القيادة الداعم لوبالرغم من الدور 
في تمكين المنظمة من تحقيق الإبداع  التحويليةظل ثقافة التغيير. وأضافت نتائج الدراسة أن دور القيادة 
 التنظيمي يهدف إلى خلق قيمة للزبائن.
التي هدفت إلى  )2002( sniliS & drofluMدة بالتعلم التنظيمي، دراسة ومن أهم الدراسات التي ربطت القيا
 5513اختبار أثر القيادة على التعلم التنظيمي ومخرجات الطلبة بالتطبيق على مدارس أستراليا، تم توزيع 
ية وتوصلت الدراسة إلى أن معلمي المدارس الأسترال  استبيان موجه للمدرسين، 5512استبيان موجه للطلبة و
يرون أن التعلم التنظيمي يعني تأسيس مناخ ثقة وتعاون، امتلاك رسالة مشتركة، المبادرة والمخاطرة، والتأكيد 
ا على مظاهر التعلم التنظيمي السابقة هو وجود نمط قيادي إيجابيعلى تطوير المسار المهني، وأن ما يؤثر 
وبناء قيم مشتركة، كما أكدت الدراسة أن القيادة  لدى المدرسين، تركيز القيادة على العمل الجماعي الآتيتحو 
 sniliS & droflumومن خلال تأثيرها على التعلم التنظيمي فهي تزيد من مخرجات الطلبة. وأكدت دراسة 
أن حجم المنظمة له دور في تحديد أثر القيادة على التعلم التنظيمي، حيث كلما كان حجم  )5 p ,2002(
 sniliS & drofluMكما يؤكد أكبر على التعلم التنظيمي.  إيجابيأثر  التحويلية المنظمة أقل كان للقيادة
أن هناك العديد من عوامل السياق التي تلعب دور المتغير الوسيط في العلاقة بين القيادة  )11 p ,2002(
ليا للمدرسين، صنف القيادة في المدرسة إلى القيادة الع والتعلم مثل محيط التعلم في المنزل وحجم المنظمة.
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علم التنظيمي من خلال المدرسين القيادة العليا للمدرسين تشجع الت حيث إنن، بوقيادة الفرق الإدارية والمدرسو 
، بينما قيادة الفرق الإدارية فلها دور التعلم التنظيمي من خلال الموظفين في التحويليةتباع نمط القيادة با
بينما المدرسين فيشجعون التعلم التنظيمي من خلال الطلبة بإتباع نمط  المدرسة بإتباع نمط القيادة التشاركية،
مدير تنفيذي في  303باستخدام عينة مكونة من و . )9 p ,2002 ,sniliS & drofluM(القيادة التوجيهية 
بشكل مباشر على التعلم  أن القيادة الداعمة تؤثرإلى  )2611 P ,5002 ,la te setnoM( مؤسسة اسبانية توصل
غير مباشر  للقيادة الداعمة على التعلم التنظيمي من خلال وجود فريق  اكما أن  هناك تأثير   التنظيمي،
ويتضمن ذلك أن  التحويليةمتماسك. ويقصد بالقيادة الداعمة القيادة التي تملك مجموعة من خصائص القيادة 
 ك رؤية واضحة ويتشارك فيها الجميع.مصمم جيد، السيد، المراقب، المتحدي، محفز وموحد، ويملالقائد يكون 
لعلاقة التعلم التنظيمي بأداء مستشفى  في دراستهما) 1552مؤيد سعيد والحياني عبد الرسول ( السالم كما خلصا
الملك عبد الله الثاني الأردني إلى ضرورة إخضاع القيادة الإدارية في المستشفى إلى دورات  تدريبية مكثفة في 
نظيمي والمنظمات المتعلمة بهدف الوقوف على المكونات الأساسية للتعلم التنظيمي موضوعات التعلم الت
إلى اختبار أثر القيادة والتعلم  )7002( la te aerroC-nogarAهدفت دراسة كذلك  وكيفية تنفيذها عمليا.
يا قطاعات في إسبان ةمؤسسة في أربع 204التنظيمي على الابتكار والأداء، حيث استهدفت الدراسة 
لهما أثر  التحويليةمن التعلم التنظيمي والقيادة  (الزراعة، البناء، الصناعة، والخدمات)، وأكدت النتائج أن كلا  
لها أثر غير مباشر على الابتكار من خلال التعلم  التحويليةمباشر على الابتكار والأداء، كما أن القيادة 
 namdlaWكما أكدت دراسة  والتعلم التنظيمي. التحويليةادة التنظيمي بالإضافة إلى العلاقة المباشرة بين القي
 في العلاقة بين القيادة والتعلم التنظيمي.ا مهم ا وسيط   اأن المحيط الديناميكي يعتبر متغير   )2 p ,9002( la te
 )4002( assorC & areV دراسة بالتعلم التنظيمي،  الاستراتيجيةوفيما يتعلق بالدراسات التي ربطت القيادة 
التي قدمت فيها الباحثتان نموذج موقفي لكيفية إسهام القيادة و  والتعلم التنظيمي الاستراتيجيةبعنوان القيادة 
 التحويليةفي عملية التعلم التنظيمي إذ اقترحتا في هذا النموذج نمطين من القيادة  وهما القيادة  الاستراتيجية
يمي ذي التغذية المتدفقة إلى الأمام والذي يتحدى التعلم ذا الصبغة ا في التعلم التنظإيجابيوالتي يكون تأثيرها 
المؤسساتية، وهذا النمط في القيادة يكون مناسبا في أوقات التغيير التنظيمي. أما النمط الآخر فهو القيادة 
 لم ذا الصبغةالخلف والذي يعزز التعفي التعلم ذي التغذية المتدفقة إلى  إيجابيالإجرائية والتي يكون تأثيرها 
، وهذا النمط في القيادة يناسب أوقات الاستقرار التنظيمي، حيث يعمل على تنشيط وتعزيز التعلم المؤسساتية
الحالي، وتشير الدراسة إلى أن تطبيق هذا النموذج يستلزم من المديرين امتلاك أنماط سلوكية من النوعين 
التي هدفت إلى اختبار أثر مجموعة  )6002( la te selaroM-aicraGدراسة والإجرائي. إضافة إلى  التحويلي
، الرؤية المشتركة، والمحيط) على كل من الابتكار التحويلية(السيادة الشخصية، القيادة  استراتيجيةعوامل 
ة بين كل من الابتكار والتعلم التنظيمي بالأداء يجابيالعلاقة الإ اختبارالتنظيمي والتعلم التنظيمي، إضافة إلى 
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 يجابيموظف من منظمات إسبانية، وأكدت النتائج الأثر الإ 204تنظيمي، وبالتطبيق على عينة مكونة من ال
على كل من الابتكار التنظيمي والتعلم التنظيمي كأهم خصائص المقاولة التنظيمية والأداء  التحويليةللقيادة 
الواجب توفرها  الاستراتيجيةنماط القيادة والتي هدفت إلى اختبار أ  )7002( la te ilAدراسة كذلك  التنظيمي.
لدى مدراء المدرسة الوطنية الأولى بماليزيا في ظل برنامج تحسين المدارس، كما هدفت الدراسة إلى التعرف 
السائدة لدى مدراء المدرسة الوطنية الأولى بماليزيا. قام الباحثون بتقسيم أنماط  الاستراتيجيةعلى أنماط القيادة 
إلى خصائص فردية (القلق وعدم الرضا عن الوضع الحالي، امتصاص الغضب، مهارات  ستراتيجيةالاالقيادة 
، الاستراتيجي، التنفيذ استراتيجي، توجه الاستراتيجيةالتأقلم، والحكمة والمعرفة)، وقدرات تنظيمية (المهارة 
المهارات المتوفرة لدى مدراء ). أكدت نتائج الدراسة أن الاستراتيجيترتيب الأفراد والمنظمات، والتفاعل 
الواجب توفرها ضمن برنامج تحسين  الاستراتيجيينالمدرسة الوطنية الأولى تتماشى والقدرات الفردية للقادة 
إلى عمل وترتيب  الاستراتيجية، تحويل الاستراتيجيالمدرسة، كما توصلت الدراسة إلى أن كل من التوجه 
من  الاستراتيجيين، إضافة إلى الخصائص الفردية للقادة الاستراتيجيةيادة وتنظيم الأفراد والمنظمات كأبعاد للق
القلق اتجاه الوضع الراهن، امتصاص الغضب، والقدرة على التأقلم تتوفر في مدراء المدرسة الوطنية الأولى 
 من ركةش 61 في يعملون مديرا، 821 من مكونة عينة على دراسة )8003( الخشالي والتميميى أجر و  بماليزيا.
 لأسلوبي معنوي تأثير وجود إلى الدراسة توصلت وقد الأردنية، الصناعية الشركات قطاع في العاملة الشركات
 & hcinameNهدفت دراسة  كما .والتوليدي التكيفي بنوعيه التنظيمي التعلم في التحويليةو  الإجرائية القيادة
المشتركة في ثقافة التعلم وا  مكانية استكشاف قدرات  والقيم التحويليةإلى اختبار دور القيادة  )9002( areV
فريق  11تعليمية جديدة واستغلال القدرات الموجودة لدى فرق العمل في الشركات المندمجة. وبالتطبيق على 
بأبعادها الاهتمام بالفرد، التحفيز الإلهامي، التأثير  التحويليةعمل توصلت الدراسة إلى أن سلوكيات القيادة 
في تطوير ثقافة التعلم لدى فرق العمل تتسم بتوفر الأمن النفسي  إيجابي، والتحفيز الفكري لها دور المثالي
 التحويليةمن القيادة  لأعضاء الفرق، الانفتاح على الآراء المختلفة، والمشاركة في اتخاذ القرارات. كما أن كلا  
ن التعلم الجذري (اكتشاف قدرات تعليمية في تحفيز كل م إيجابيومن خلال تطوير ثقافة التعلم تلعب دور 
أن القيادة  )9002( kesrogaZ وجد جديدة) والتعلم التدريجي (استغلال القدرات التعليمية الموجودة). كذلك 
تغيير السلوك  ،ترجمة المعلومة ،نشر المعلومة ،لها تأثير مباشر على كل من امتلاك المعلومة التحويلية
في حين أكد أن القيادة الإجرائية تؤثر فقط على امتلاك المعلومة وتغيير  ،التنظيميوالإدراك كأبعاد للتعلم 
طالب من الخرجين من كلية الاقتصاد لجامعة  311السلوك والإدراك وذلك بالتطبيق على عينة مكونة من 
) بالاستثناء والإدارة فيةالموق المكافأة( الإجرائية بالقيادة والمتمثلة القيادة أساليب تأثير اختبر حيث .anajlbujL
 التكيفي بنوعيه التنظيمي التعلم في ،(الفكري الحفز الإلهامي التأثير الفردية، الاعتبارات( التحويلية والقيادة
أنه يمكن لمتغيرات وسيطة أن تفسر أكثر العلاقة بين  )161 p ,9002( la te kersogaZأشار و  .والتوليدي
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إلى اختبار العلاقة بين  )9002( la te nesnaJكما هدفت دراسة  لثقافة والهيكل.القيادة والتعلم التنظيمي مثل ا
والإجرائي بأهم مخرجات التعلم التنظيمي (الابتكار المستكشف  التحويلي الاستراتيجيسلوكيات القائد 
ى أن النتائج إل وأكدت).  )noitavonnI noitatiolpxE(والابتكار المستغل   )noitavonnI yrotarolpxE(
سلوكيات  تساهم في تبني تفكير عام والوصول إلى الابتكار المستكشف، بينما التحويليةسلوكيات القيادة 
ا بالابتكار المستغل، كما توصلت إيجابيمن تحسين وتوسيع المعارف الموجودة وترتبط  القيادة الإجرائية تسهل
إضافة إلى  .الاستراتيجيينار لفهم فعالية القادة الدراسة إلى أن ديناميكية المحيط يجب أن  تؤخذ بعين الاعتب
في تطوير المنظمات الأمنية في الجمهورية العربية  الاستراتيجيةبعنوان دور القيادات  )0303الزعبي (دراسة 
في تطوير المنظمات، وذلك  الاستراتيجيةالسورية، وانحصرت مشكلة الدراسة في التعرف على دور القيادات 
تعلم التنظيمي، تمكين العاملين، نشر الثقافة التنظيمية، تفعيل التقنيات الحديثة وتطوير من خلال نشر ال
وبالتطبيق على الضباط العاملون في وزارة الداخلية السورية من رتبة (مقدم، عقيد، عميد،  ،الهياكل التنظيمية
وظيفة (مدير، وموظفي الفئة لواء) إضافة إلى العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل ممن يشغلون 
، في تطوير المنظمات الأمنية الاستراتيجيةد مجتمع الدراسة على دور القيادة الأولى والثانية)، حيث وافق أفرا
ملين في وزارتي الداخلية والاجتماعية بدورات تدريبية في مجالي القيادة اكما أوصى الباحث بضرورة إلحاق الع
إلى اختبار أثر التعلم  )2102( tikahctinawahassUهدفت دراسة ما سبق،  وعلى خلاف وتطوير المنظمات.
على الميزة التنافسية للأعمال الإلكترونية بتايلاندا من خلال المحيط التنافسي،  الاستراتيجيةالتنظيمي والقيادة 
، والمحيط  )gnitaideM( المتغير المتوسط الاستراتيجيةحيث يمثل التعلم التنظيمي المتغير المستقل، القيادة 
 525، بينما الميزة التنافسية متغير تابع، تم استهداف عينة مكونة من )gnitaridoM(  التنافسي كمتغير وسيط
، الاستراتيجيةفي القيادة  إيجابيعمل إلكتروني تجاري في تايلاندا. أظهرت النتائج أن التعلم التنظيمي له أثر 
أن محيط العمل له أثر زة التنافسية. كما أكدت النتائج ة بالميإيجابيقة له علا الاستراتيجيةالقيادة  كما أن
والميزة  الاستراتيجية، والقيادة الاستراتيجيةوسيط سلبي على العلاقة بين كل من التعلم التنظيمي والقيادة 
 التنافسية.
معرفة من خلال التعلم لعلى التشارك في ا الاستراتيجيةوفي دراسة للاختبار الأثر غير المباشر للقيادة 
قام بها فريق مشروع تحقيق منظمات متعلمة بالتطبيق على قطاع الهندسة، توصل الفريق إلى أن التنظيمي 
القطاع لا يزال في مرحلة النمو من مراحل التحول إلى منظمة متعلمة بالرغم من الاهتمام والتركيز الكبير من 
لتشارك في المعرفة، كونها تفتقد إلى منهج شامل لثقافة التعلم القيادة العليا في هذا القطاع على عملية ا
وهذا ما يؤكد أن ثقافة  ،)3 p ,5002 , smaeT stcejorP OL gniveihcA ,etutitsnI yrtsudnI noitcartsnoC(
التعلم التنظيمي يجب أن تسبق عملية التشارك في المعرفة فهي روح التشارك في المعرفة وبدونها لا جدوى 
عملية التشارك في المعرفة. ويضيف الفريق أن السبيل لتحقيق المنظمة المتعلمة من خلال عملية من 
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قيادة، مبادرون،  توجيه، توازن  خمسة عوامل هيعلى تتوفر  التشارك في المعرفة وثقافة التعلم يجب أن
 تكنولوجي، وتخصيص للموارد. 
ة بين القيادة والتعلم التنظيمي مرتبة تبعا لمستويات تلخيص لأهم الدراسات السابقة حول العلاق الآتيوفي 
 التعلم التنظيمي.






نوع في بنك وتوصلت إلى أنه كلما كان الفريق ذا مستوى تعليمي مع ت 883درست فرق الإدارة العليا لـ 
 الخبرات الوظيفية كلما كان الابتكار أكثر في المنظمة.
 ,ruopnamaD
 1991
 دراسة توصل إلى أن هناك علاقة بين الموقف الإداري اتجاه التغيير والابتكار التنظيمي. 61في تحليل لـ 
 ytrehguoD
 , ydraH &
 6991
ات العمل الفعالة بين القيادة العليا مؤسسة توصلت إلى أن السلوك الدفاعي، علاق 13دراسة نوعية لـ 
، والقوة التنظيمية التي تقدم للمبتكرين تسهل تطور الاستراتيجيوالمبتكرون، التزام الإدارة الوسطى بالتوجه 
 الحدس الريادي لبناء المعرفة.
 te vokmelE
 5991 ,la
 الاستراتيجيوكيات القائد دول توصلت الدراسة إلى أن سل 6مدير تنفيذي في منظمات بـ  133بدراسة لـ 
 ا بتأثير المدير على الابتكار.إيجابي، الإجرائي، والرؤيوي) ترتبط التحويلي(
 reldeiF
 5991
استخدمت هذه الدراسة بيانات تم تجميعها من مؤسسات الخدمات العسكرية والأمنية، وتوصلت إلى أن 
 همة في فرق العمل التي ينتمون إليها.ل على التابعين المساادة تستخدم الشروط السياقية لتسهالقي
 nebelseblaH
 3002 ,la te





 وا  بداع الأفراد. التحويلية العلاقة بين القيادة إلى طالب وتوصلت الدراسة 161تم اختبار 
 ,la te gnuJ
 3002
لها علاقة  التحويليةمؤسسة في التايوان وأكدت النتائج أن القيادة  31استهدفت الدراسة عينة مكونة من 
ة بالابتكار التنظيمي، كما أن هذه العلاقة موجودة في وجود متغيرات وسيطة مثل التمكين والمناخ إيجابي
 بداع.التنظيمي المدعم للإ
 ,la te iahaK
 3002
مجموعة من الطلاب توصلت الدراسة إلى أن القيادة الإجرائية ترتبط أكثر بكفاءة  81باستخدام عينة من 
 .التحويليةالفريق وقدرته على إيجاد الحلول المبتكرة أكثر من القيادة 
حث والتطوير أكدت النتائج أن القيادة فريق عمل في الب 66بالاعتماد على الاستطلاع طويل المدى لـ  2991 ,relleK
ترتبط أكثر  التحويليةا بجودة الابتكار في مشروع العمل، وأن القيادة إيجابيوالهيكل يرتبطان  التحويلية
 بمشاريع البحوث أكثر من مشاريع التطوير في حين العكس بالنسبة للهيكل.
 ,htarGcM
 3002
زيادة استقلالية الموظفين التي يوفرها القادة تؤدي إلى زيادة مشروع وتوصلت الدراسة إلى أن  61تم دراسة 
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مشروع لإنتاج منتج جديد، وأظهرت النتائج  ان المكانة  31فرد في  833استخدمت بيانات تم تجميعها من 
ا بتعلم الفريق والذي إيجابيقيادي التشاركي يرتبطون التنظيمية لقادة الفريق، أهداف هيكل المشروع والنمط ال
 على الابتكار.   إيجابيله أثر 
 & tlocS
 4991 ,ecurB
موظف في البحث والتطوير، وتوصلت الدراسة إلى أن الدور المتوقع من القائد والعلاقة  373تم دراسة 
 التبادلية بين القائد والموظفين ترتبطان بسلوك الابتكار للموظفين.
 & nihS
 3002 ,nohZ
سة كورية توصل مؤس 61موظف ومشرف في قسم البحث والتطوير في  873باستخدام عينة مكونة من 
ا بإبداع الموظفين، كما أن هذه العلاقة تعدل بواسطة متغيرات هي إيجابيترتبط  التحويليةالقيادة  الباحثان أن
 الاحترام والحوافز الداخلية.
 ,la te htimS
 5002
مؤسسة وتم تأكيد أن كل من  37تطبيق دراسة على الإدارة العليا لفرق العمل وعمال المعرفة في تم 
ا أن هذه المستوى التعليمي، الاتصال، وثقافة المؤسسة المخاطرة ترتبط بتقديم المنتجات الجديدة، كم
 لقدرة على خلق المعرفة.العلاقات تتوسط بمتغير ا
 te yenreiT
 9991 ,la
موظف في البحث والتطوير أن تحفيز القائد للموظفين، نمط الإدراك  383ة مطبقة على أكدت دراس
 للموظفين. الابتكارية بالأداء إيجابيوالعلاقة التبادلية بين القائد والموظفين لها علاقة 
 & namdlaW
 1991 ,ssaB
دة عملية الابتكار في مختلف ، المكافأة الموقفية، ودعم القياالتحويليةقدمت الدراسة إطار نظري للقيادة 
 المستويات التنظيمية.
 الدمج .2
 ,la te yatinA
 5002
قائد  مؤسسة الرعاية  11لـ  التحويليةة بين إدراك الموظفين للقيادة يجابيتوصلت الدراسة إلى العلاقة الإ
 والصحية ودرجة تنصيف المنظمة كداعمة للمعرفة.
 , ytrehguoD
 2991
مشروع ابتكاري أكدت النتائج أن تنوع وحدات المشروع هو الذي  83فرد في  08تم إجراء مقابلات مع 
 يفسر عوائق الابتكار في المشروع.
 ,razdaM
 1002
لها دور  التحويليةت الدراسة أن القيادة مهندس في شركة برمجيات الحاسوب وأكد 17تم تفسير استطلاع 
 جرائية.الة أكثر من القيادة الإفي الوصول إلى معلومات فع  
 te namdlaW
 5002 ,la
أكدت الدراسة إلى أن القادة يعتمدون على الرؤية المشتركة كآلية لدمج أعضاء المنظمة للمساهمة في التعلم 
 التنظيمي.
 التعلم الاستغلالي .3
 ,ttocS & raE
 9991
ة التكنولوجيا مصرف على مكاتب المعرفة وأكدت على الدور المهم للقائد في تحديد طبيع 03تم استطلاع 
 المناسبة للمنظمة وخلق محيط الباحث على خلق وتحويل المعرفة.
 ,nosdnomdE
 9991
فريق عمل تم التوصل إلى أن سلوكيات التعلم للفريق تزداد عندما يخلق القادة محيط  31في دراسة لـ 
 الأمان النفسي.
 ,la te nosraL
 8991
راسة إلى أن نمط القيادة التشاركي يساهم في التشارك في فريق من الطلبة توصلت الد 303في دراسة لـ 
 المعلومات والمعرفة أكثر من النمط القيادي التوجيهي.





توصلت الدراسة إلى أنه يمكن للمدراء تطوير القدرات التعليمية الماصة في المنظمة من خلال تقديم 
 معلومات للموظفين.
 الاستغلال الاستكشافي .4
 & nworB
 2002 ,aioiG
شهر، أكدت الدراسة  33لمؤسسة كبيرة لمدة ء مقابلات للإدارة العليا للفرق تم دراسة حالة من خلال إجرا
 على أن النمط القيادي يحتاج إلى التعامل مع محيط معقد في تشكيل التعلم التنظيمي. 
 تطوير ونجاح المنظمة المتعلمة. تم اقتراح نموذج يؤكد أن القيادة الروحية هي ضرورة ل 3002 ,yrF
 ,la te yrF
 5002





ين بالتعلم والإجرائية للمديرين التنفيذي التحويليةقدمت الدراسة إطار نظري لنموذج يربط سلوكيات القيادة 
 التنظيمي.
 .385-285 pp ,6002 ,la te nosreB : ecruoS
 
والتعلم التنظيمي، سيتم  الاستراتيجيةن فيما يخص العلاقة بين القيادة ناول ما أهم ما توصل إليه الباحثو بعد ت
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  والتشارك في المعرفة.التعلم التنظيمي  :المطلب الثالث
خلق، اكتساب،  علىالمنظمة  قدرةأن تعريف التعلم التنظيمي بكونه  )78 p ,7991( rakehS & savinirS يرى
ن وتحويل المعرفة وتعديل سلوكها بما يعكس المعرفة الجديدة هو ما خلق خلط في الأدبيات السابقة بي
أن  )2 P ,3002( dnalvoH قول ومثال ذلك مفهومي التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة وفي تحديد العلاقة بينهما.
وعادة ما يتم معالجة المفهومين  بتحديات وميزات التعلم التنظيمي، تحديات وميزات إدارة المعرفة ترتبط طبيعيا
 مع بعض.
الأخيرة  والتعلم التنظيمي هو أن هذه دارة المعرفةإرق بين أن الف )7 p ,9991( tsborP & lehcuBكما يرى 
عملية توجيهية ونشطة، حيث يرتبط التعلم التنظيمي بالتغيير في القاعدة المعرفية للمنظمة، خلق مرجعيات 
أن إلى  )907 p ,1102( la te tmiraKأشار كذلك  معرفية وتنمية قدرة المنظمة على التصرف وحل المشكلات.
التعلم التنظيمي يفع ل إدارة المعرفة لأن وظيفة وقيمة المعلومات  حيث إنوالتعلم مفهومان متشابكان،  المعرفة
يمكن فهمها من خلال التعلم وهذا ما ينتج المعرفة، كما أن إدارة المعرفة تقوي التعلم التنظيمي لأن الإدارة 
من خلال  اقة تجعل التعلم رسمي  الجيدة للمعرفة توفر فرص أكثر للتعلم، فإدارة المعرفة هي طري
 الهياكل، والعمليات. و ، الاستراتيجيات
أنه بالرغم من إدراك الممارسين لأهمية التعلم التنظيمي وا  دارة إلى  )1 p ,1002( nassorC & areV أشارو قد 
تقديم عمل المعرفة إلا أن الأكاديميين كان لديهم نقص في التمييز بين المفهومين، تقديم مصطلحات ثابتة، 
نظرية ب يقول أن ما يسمى 6991 ,saizeM & reniMتراكمي، أو تقديم إطار نظري مقبول. وهذا ما جعل 
بـ "بطة صغيرة قبيحة في بركة النظرية التنظيمية، أثارت الاهتمام لكنها تعيش  التعلم التنظيمي يمكن وصفه
ن طبيعة العلاقة بين التعلم التنظيمي أ )771 p ,4002( yorlEcM & motseriFأشار كما  على الحافات".
للبحث في العلاقة بين المفهومين من خلال هذا  اوهذا يعد دافع   وا  دارة المعرفة عبارة عن لغز صغير.
   المطلب.
 العلاقة بين المعرفة والتعلم التنظيمي: .0
كما أن  ها أصلا.أن التعلم التنظيمي هو عملية الكشف عن المعارف التي نملك )46 p ,6991( rednepSيرى 
التعلم يبدأ عادة من حالة عدم الرضا عن المعرفة التي نملكها أو عن الإحباط الناتج عن المعارف العديدة 
 .)7 p ,5002 ,maliM(والتي لا نعرف كيف نستفيد منها 
تمر "التعلم في المنظمات يعني الفحص المس قة بين التعلم والمعرفة في قولهالعلا egneS retePأبرز وقد 
للخبرة، وتحويل هذه الخبرة إلى معرفة يمكن الوصول إليها في كل المنظمة، وترتبط بأهدافها المحورية" 
 .)907 p ,1102 ,la te tmiraK(
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 552
 
أن المعرفة هي المتطلب (الشرط المسبق) للتعلم في المنظمة، فهي تركز على  )101 p ,9002( olaSيرى و 
المعرفة الجديدة تتحقق من فحدث من خلال عملية أدخلة المعارف. مجموعة من العمليات تسمح للتعلم أن ي
خلال التعلم، وت حدث التغيير والتي يمكن أن تتحول إلى سبب في تعلم جديد وهكذا، فإن أحد استخدم حلقة 
 .)907 p ,1102 ,la te tmiraK(المعرفة يمكنه أن يحقق تطوير أو مساهمة في الموضوع -التعلم
لجديدة تعد من مخرجات التعلم وا  ذا تم استخدام هذه المعرفة الجديدة فستعطي للمنظمة درجة المعرفة اكما أن 
 .)907 p ,1102 ,la te tmiraK(أعلى من التعلم والبصيرة 
أن التعلم على مستوى الجماعة هو نتيجة للتفاعل بين المعرفة الفردية ومعرفة  )17 p ,6991( rednepS وذكر
 الآلية (التي يتم كسبها بشكل تلقائي) والمعرفة الواعية (التي يتم كسبها عن قصد).الجماعة وبين المعرفة 
أنه لا يمكن استخدام المعرفة والممارسة بشكل مستقل لأن الإنسان  )3 p ,1002( nassorC & areVذكر كما 
الخبرة طريق  بحث عن السبب (الذهن)، والآخر عنيمكن أن يتعلم بطريقتين، واحد بالاعتماد على ال
أن المعرفة يمكن أن تجمع في الذهن (معرفة إلى  )3 p ,1002( nassorC & areVأشار كذلك   (الجسم).
ماذا، المعرفة النظرية، والمعرفة المعلنة)، وفي الجسم (معرفة كيف، المعرفة التطبيقية، والمعرفة الإجرائية)، 
، لذلك فإن المعرفة )gniwonK(  الإدراك أو تغيير في )egdelwonK(ويعتبر التعلم تغيير في المعرفة 
  والإدراك هما من محتويات التعلم.
ن من التعلم حسب نوع المعرفة، تعلم انتقائي مرتبط بكسب أنه يوجد نوعا )532 p ,0002( la te ttiHيرى و 
لاله وأدخلة معارف موجودة خارج حدود المنظمة، وتعلم تجريبي يحدث بشكل واسع داخل المنظمة ويتم من خ
ويعد كل من المعرفة والتعلم استراتيجيات جديدة تساعد المنظمة على  كسب معارف جديدة مرتبطة بالمنظمة.
 .)3p ,1102 ,namiloS(التحول إلى منظمة متعلمة 
 :وا  دارة المعرفة المنظمة المتعلمة .2
المعرفة تتحدد من  أن المنظمة المتعلمة عبارة عن ثقافة في حين أن إدارة )892 p ,6002( matseggAيرى 
أهم دور القائد  حيث إنخلال الثقافة، كما يعتقد أن المنظمة المتعلمة يحتاج إلى قيادة أكثر من إدارة المعرفة، 
هو توفير رؤية مشتركة والتي تعد أمر ضروري لبناء منظمة متعلمة في الوقت يمكن أن تحدث عمليات إدارة 
 المعرفة حتى تتوفر رؤية مشتركة.
أنه يمكن أن ننظر إلى المنظمة المتعلمة كنظام يحتوي نظام فرعي إلى  )003 p ,6002( matseggAر أشاكما 
هو إدارة المعرفة، وهذا يعني أن أي تغيير في المنظمة يؤثر على إدارة المعرفة، كما أن أي تغيير في إدارة 
 عرفة يؤثر على المنظمة المتعلمة.الم
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 :(من أولا؟) التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة .3
يرى الباحثين أن التعلم التنظيمي إن العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة أثارت الكثير من الجدل حيث 
 p ,1002( senoJيعتقد  وفي هذا السياققد يعد من أسبقيات إدارة المعرفة كما قد يكون من نتائج إدارة المعرفة 
فراد من تبادل الوثائق (المعرفة المكتوبة)، تقديم التعقيبات، التنافس أن إدارة المعرفة تعد أداة تسمح للأ )2
-znaS & zenémiJ-zenémiJيرى في حين  المعرفي، تطوير مخططات توضيحية وهذا يدعم التعلم التنظيمي.
 )592 p ,6002( matseggAيرى و  أن إدارة المعرفة هي إحدى مخرجات التعلم التنظيمي. )1 P ,0102( ellaV
كليهما تابع للآخر، فالعلاقة بينهما  حيث إن التعلمه من المستحيل تحديد من يأتي أولا إدارة المعرفة أو أن
 هذا الجدل يفرض علينا توضيح العلاقة أكثر في هذا العنصر.تشبه علاقة البيض بالدجاج. 
نظيمي وا  دارة المعرفة، أن جهود التمييز بين مبادئ التعلم الت إلى )3 p ,1002( nassorC & areVأشار حيث 
 & akanoNورأس المال الفكري هي جد قليلة، بل أن الكلام في الموضوع أصبح أكثر تشويش عندما أكد 
 & aneblAأشار وقد  على الفرق بين مفهومي التعلم التنظيمي وعمليات إنتاج المعرفة. 5991 ,ihcuekeT
م أبعاد إدارة المعرفة والذي يتعلق بالتقييم المستمر أه يعد التعلم التنظيمي إلى أن )2 p ,5002( terassilE
 ,5002( zehcnaSأشار كما  للخبرات التنظيمية وتحويل هذه الخبرات إلى معارف وجعلها في متناول المنظمة.
 هناك ثلاث عمليات تنظيمية في إدارة المعرفة هي: إلى أن )1 p
 ية.التعلم في كل العمليات التنظيم. الحفاظ على حلقات 5 
 والموجودة في جميع أنحاء المنظمة.. النشر النظامي للمعرفة الجديدة 2 
 . تطبيق المعرفة حيث ما يمكن ذلك في المنظمة.3 
أن الإبداع التنظيمي  )9931 p ,0102( nehC & nehCوعلى خلاف ما أكدته أغلب الدراسات توصلت دراسة 
التشارك في فرص و تعلم التنظيمي بأبعاده الالتزام بالتعلم، ببعديه الإبداع الإداري والإبداع التكنولوجي، وال
نشر، وتراكم المعرفة)، ويختلف هذا و خلق، و التعلم، والتفكير المفتوح له أثر على إدارة المعرفة (اكتساب، 
 te ttiHأشار و صراحتها واعتماديتها. و حداثتها، وتعقدها، و الأثر بحسب خصائص المعرفة من حيث تنوعها، 
أن قدرة المنظمة على تحديد وا  دارة المعرفة هو نتيجة لجهودها المستمرة في الالتزام إلى  )232 p ,0002( la
يمكن للتعلم التنظيمي أن يدرس من وجهة نظر وصفية  أنه )7 p ,9991( tsporP & lehcuBكما يرى بالتعلم. 
  .للتعلم التنظيمي خل العمديأو إدراكية، وفي حالة دراسته بشكل وصفي فإن إدارة المعرفة تتطلب التد
وتحتاج إدارة المعرفة إلى التزام جدي بالتغير التنظيمي والذي يأتي من تجريب طرق جديدة للتعلم من  
 p ,5002 ,maliM(القصص، رواية الأحداث، وتحدي الافتراضات الموجودة وهي أهم أساليب التعلم التنظيمي 
لمنظمة موجهة بالمعرفة مرتبط بتوافق برامج إدارة المعرفة فيها أن جعل ا  )2 p ,1102( namiloSيرى و . )61
 nehC & nehCيرى كما لتعلم. معرفة أكثر مرونة وتسريع لمع الخدمات المقدمة، وذلك يجعل برامج إدارة ال
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أن التعلم التنظيمي هو امتداد لتطور إدارة المعرفة في المنظمة، كما أن فعالية أو فشل  )1913p ,0102(
 يمية يعتمد على التعلم التنظيمي.رفة التنظالمع
نشر و تخزين المعرفة، و من اكتساب المعرفة، نفسها الخطوات بتمر كل من إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي و 
تطبيق المعرفة، وخلق معرفة جديدة، لكن يهدف التعلم التنظيمي من خلال هذه العمليات إلى تغيير و المعرفة، 
تأقلم مع متغيرات المحيط المعقدة من خلال الخبرات والمهارات المكتسبة، في حين تهدف السلوك التنظيمي وال
إدارة المعرفة إلى تجديد وتحسين قدرات المنظمة وبناء قواعد معرفية، وتتداخل عمليات التعلم التنظيمي وا  دارة 
لتعلم التنظيمي مفهوم أعمق ولا المعرفة في العديد من القضايا. وما يمكننا أن نفرق به بين المفهومين هو أن ا
التعلم أحادي الحلقة يقابل إدارة المعرفة وينطبق معها في أغلب  حيث إنيمكن إدارة المعرفة بدونه، 
الخصائص، بينما التعلم ثنائي الحلقة والتعلم ثنائي الثنائي يميزان التعلم التنظيمي عن إدارة المعرفة 
أن عملية تحويل المعلومات ذكر حيث  )2 P ,3002( dnalvoH إليهأشار وهذا ما . )21 p ,5002 ,zehcnaS(
الأولى  الاستراتيجيةإدارة المعرفة والتي تنقسم إلى نوعين وتتعلق  استراتيجياتإلى معرفة واستخدامها تسمى ب
الثانية  جيةالاستراتيلإدارة المعرفة بتنظيم ومراقبة المعرفة الموجودة وتبادل المعرفة داخل المنظمة بينما تتعلق 
بتحسين الظروف من أجل خلق المعرفة والإبداع داخل المنظمة. وفي مقابل ذلك يوجد نوعين من 
التعلم التنظيمي ويتعلق ذلك بالتعلم أحادي الحلقة والذي يهدف إلى تصحيح وتعديل الممارسات  استراتيجيات
الثانية لإدارة المعرفة إلى  الاستراتيجيةار والتعلم ثنائي الحلقة ويهدف على غر  ،بما يتناسب والسياسة المنشأة
 ,4002( yorlEcM & motseriFيعتقد وفي ذات المجال زيادة قدرة المنظمة على التفكير الابتكاري والإبداع. 
أن عملية التخزين والتشارك في المعرفة بين الأفراد والجماعات ينتج عنها التعلم أحادي الحلقة  )181-971 pp
لأخير عندما تكون المعرفة السابقة والمعرفة الحالية غير كافية، في حين أن إنتاج معرفة حيث يحدث هذا ا
 جديدة هو التعلم ثنائي الحلقة حيث يحدث هذا الأخير عند صياغة معرفة جديدة وتقييمها.
د طويلة المدى وعلى الموار  استراتيجياتمن جهة أخرى ومع نمو حدة المنافسة أصبحت المنظمات تركز على 
والقدرات الفكرية، حيث أصبح رأس المال الفكري هو أهم مورد في المنظمة، كما أصبح بناء واستغلال رأس 
، ولا يمكن للمنظمة من استغلال رأسمالها الفكري إلا من خلال كسب، الاستراتيجياتالمال الفكري من أكبر 
على أن إدارة المعرفة لا بد أن تبدأ  )2 p ,5002( terassilE & aneblAتشارك واستخدام معارفها، لذلك يؤكد 
أن  )9 p ,9991( tsporP & lehcuBيرى بالتعلم التنظيمي وذلك من خلال بناء مجموعات الممارسة. حيث 
أن إدارة المعرفة إلى  )3 p ,1002( senoJأشارإدارة المعرفة تعمل كوسيلة إدارية لتحسين التعلم التنظيمي. كما 
ل المعرفة تشكلان التعلم، بينما التعلم يعتبر متطلب قرارات تغيير الممارسات بما تتضمن من خلق وتباد
ويضيف أن الطرق، السياسات، والأدوات المساعدة في ة مخرجات إدارة المعرفة. المستقبلية والتي تمثل عاد
 تستخدم لتسهيل عملية التعلم التنظيمي.  مثل تكنولوجيا المعلومات، إدارة المعرفة
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 مجموعة مواضيع مرتبطة بكل من التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة )8-7 pp ,1002( nassorC & areVم قد  وقد 
 :الآتيتعتبر ملخص لما قدمه الباحثين فيما يخص العلاقة بين المتغيرين نذكرها فيما 
نظيمي تركز إدارة المعرفة على فهم طبيعة المعرفة واعتبارها من أصول المنظمة، بينما يركز التعلم الت .5
 على العمليات التي بواسطتها تتغير المعرفة.
تعتبر إدارة المعرفة أن المعرفة مصدر تحقيق استمرارية الميزة التنافسية، بينما يركز التحليل في التعلم  .2
 التنظيمي على تدفق وتجديد المعرفة.
لتنظيمي بعمليات إدارة ه عادة ما يعرف التعلم احيث إنيتداخل مفهوما التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة،  .3
 المعرفة.
يشترك كل من التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة في الاعتراف بأن التعلم والمعرفة هي ممارسات  .4
 موضوعية.
إن البحوث في التعلم التنظيمي أكثر تقدم من إدارة المعرفة من حيث نظرية المستويات المتعددة، فقد  .1
ستوى الفردي، الجماعي، والتنظيمي، كما تم البحث في تم البحث في كيفية حدوث التعلم على الم
كيفية تأثير التعلم في كل مستوى على التعلم في باقي المستويات وكيف تتدفق المعرفة من مستوى 
تنظيمي إلى آخر، في حين تحتاج البحوث في إدارة المعرفة إلى شرح العمليات الدقيقة المرتبطة 
 جود بعض الجهود السطحية.بالمستويات التنظيمية بالرغم من و 
والتسويق، بينما الاهتمام بالتعلم نابع من تدريب  الاستراتيجيةأن الاهتمام بإدارة المعرفة نابع من  .1
 . )62 p ,6002 ,ekciD(وتوظيف الموارد البشرية
أن علاقة إدارة المعرفة بالتعلم التنظيمي هو أنهما شيء واحد  )992 p ,6002( matseggAيختصر  .1
أن إدارة المعرفة  )202 p ,9002( la te inarIيرى كما  هداف مختلفة في مستويات مختلفة.لهما أ
إدارة المعرفة تهدف  حيث إنوالتعلم التنظيمي يتفقان في العديد من العناصر ويختلفان في الأهداف، 
ينما يهدف إلى الإدارة الأفضل لأفراد، العمليات، والتكنولوجيا من أجل استغلال الأصول الفكرية، ب
 التعلم التنظيمي إلى نشر، إدراك جماعي للمعرفة واستخدام مفهوم إدارة المعرفة.
أن التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة مفهومان معتمدان، متلازمان  )3 p ,1002( tenneB & tenneBيرى  .9
 لكنهما غير متماثلان.
يجب أن  يفة والتعلم التنظيمأن مفهومي إدارة المعر  )381 p ,4002( yorlEcM & motseriFيرى  .8
 ي طوران في سياق واحد.
أن التشارك في المعرفة بين الأفراد هو أهم محدد لنجاح إدارة  )3432 p ,8002( iagN & waLيرى و   .55
 المعرفة على مستوى المنظمة، كما أن التعلم الفردي هو أهم محدد لفعالية التعلم التنظيمي.
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لمعرفة من خلال تفسير العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة ا 7-5 pp ,1002( tenneB & tenneB( حاولكما 
شرح لهذه  يأتي، وفيما ، المحيط، التكنولوجيا والثقافةالاستراتيجيةالقيادة، الهيكل،  مجموعة عوامل هي
 العناصر:
يشجع ثقافة  الهيكل الهرمي يعيق عملية التعلم التنظيمي على عكس الهيكل المرن الذي حيث إن. الهيكل: 5 
خلاف ذلك فإن إدارة المعرفة لها القدرة على خلق وا  دارة الهيكل وجعله  ىالتعاون ويسهل عملية التعلم، وعل
 أكثر تلاؤم مع التعلم.
. استراتيجية المنظمة تؤثر على التعلم من خلال القرارات المتخذة وترجمة عوامل المحيط، وعلى عكس 2 
اريخ، ثقافة، والقدرة على التعلم في المنظمة، في حين أن إدارة المعرفة من تتأثر بت الاستراتيجيةذلك فإن 
خلال تقديم أنشطة واسعة يمكن أن تؤثر على جميع أجزاء المنظمة بما فيها الأداء التنظيمي وهو ما يمكن أن 
 .الاستراتيجيةيؤثر على 
ن خلال وسائل الاتصال، كما أنه . التكنولوجيا: حيث يؤثر نظم المعلومات بشكل مباشر على التعلم م3 
يؤثر بشكل غير مباشر على التعلم من خلال عوامل السياق مثل الهيكل والمحيط، كما تعد تقنيات 
 التكنولوجيا داعم لإدارة المعرفة.
من التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة تحتاج إلى التزام ودعم القيادة من جهة والتأثير  كلا   حيث إن. القيادة: 4 
 لى الموظفين للالتزام بذلك من جهة أخرى.ع
. المحيط: تعامل المنظمة المتعلمة المنافسين كوسائل للتعلم، كما تسمح المنافسة للمنظمة من تقييم أداءها 1 
 مقارنة بالمنافسين والتعلم من ذلك، في حين إن إدارة المعرفة تنظر للمحيط الخارجي كمصدر للمعرفة.
 ل أكثر لأهم العناصر المرتبطة بإدارة المعرفة:تفصي الآتيوفي المجدول 
 ): هندسة إدارة المعرفة4-2جدول(
 الأنشطة المعتادة الوظيفة عمود إدارة المعرفة
 تحديد المعرفة المهمة للتعلم.- قيادة القيم نحو إدارة المعرفة القيادة
 التخطيط الاستراتيجي.-
 بناء أهداف وأولويات.-
 برامج القياس والتقييم.تحيد المتطلبات وتطوير -
 تسويق القيم والمعتقدات.-
 .الاستراتيجيةتطبيق -
 تحديد الفرص، المخاطر، والفجوات المعرفية المهمة.- دعم قيم إدارة المعرفة المنظمة
 تطوير نماذج عملية.-
 تحفيز الأفراد المهمين.-
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 معرفة.تحسين أنظمة الوصول إلى ال- ل إلى المعرفةو جمع والوص التكنولوجيا
 نشر أنظمة استخبارية.-
 الاستغلال النظامي للتكنولوجيات.-
 إعادة استخدام القدرات بطرق جديدة.-
 مراقبة، قيادة، وا  عداد تقارير مصفوفات الأداء المعرفية.-
إعداد واستخدام فرق افتراضية من أجل  التعلم
 إدارة المعرفة 
 تنشيط التعاون.-
 دعم جماعات الممارسة.-
 واية القصص.تشجيع ر -
 الاعتراف ومكافأة التشارك في المعرفة.-
 9 p ,9002 ,b-tarreS : ecruoS
 التعلم التنظيمي وعمليات إدارة المعرفة: .4
معرفة لدعم عمليات ضرورة تضمين التعلم التنظيمي في برنامج إدارة ال 4 p ,1002( tenneB & tenneB(اقترح 
لتنظيمي يمكن للمنظمة خلق و/أو اكتساب المعرفة التكنولوجية من ه من خلال التعلم احيث إن، إدارة المعرفة
أن التعلم  )3 p ,1102( namiloSأشار . كما )242 p ,0002 ,la te ttiH( كل من المصادر الداخلية والداخلية
يعتبر كطاقة لدى المنظمة تمكنها من اكتساب المعرفة الضرورية للاستمرار والتنافس في محيطها الصناعي. 
اكتساب المعلومات،  هي أن إنتاج المعرفة يمر بعدة خطوات )871 p ,4002( yorlEcM & motseriFيرى و 
أن كل من إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي يتضمنا كما  تعلم الفرد والجماعة، صياغة المعرفة وتقييم المعرفة.
 .)5 p ,1002 ,tenneB & tenneB( جمع المعرفة والتشارك في المعرفة كأهم المكونات
 التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة: .5
أن المنظمة تسر ع عملية التعلم التنظيمي من خلال إدارة المعرفة، بناء  )4 p ,1002( tenneB & tenneBيرى 
مخازن معرفة، كما أن إدارة المعرفة ومن خلال عمليات التشارك في المعرفة تزيد من مستوى التعلم الفردي 
أن المنظمة نظام اجتماعي، ومحيط تعليمي  )2 p ,5002( terassilE & aneblAيرى كما  نظيمي.والتعلم الت
ع عملية خلق المعرفة وتطوير رأس مال فكري، حيث تمكن المنظمة الأفراد مناخ يسر يلعب دور مهم في خلق 
إلى  )3221 p ,6002( la te gnarFأشار و  من التشارك في المعرفة من خلال تدعيم الاتصال والتعلم التنظيمي.
سب بل شيء يتم تعلمه، وعليه تولذلك فإنها ليست شيء يك ،أن المعرفة تعبر عن القدرة على التصرف بفعالية
ت في حين فالتشارك في المعرفة ليس إعطاء أو أخذ شيء من الآخرين، فذلك يرتبط بالتشارك في المعلوما
 حيث إنعلى فعل الأشياء، فهي ترتبط بعملية التعلم، حدث عند تطوير القدرات أن التشارك في المعرفة ي
 سلوك التشارك في المعرفة يتضمن التشارك الفردي في المعرفة، التشارك في فرص التعلم، وتشجيع التعلم.
أن المستوى العالي في التوجه نحو التعلم في الفنادق تزيد من إلى  )6p ,1102 ,la te dnalrannikS(أشار 
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لعلاقة بين عملية التعلم في تفسيره إلى ا )972 p ,8002 ,naP & auhC(أشار  ي المعرفة.مستوى التشارك ف
ت أن تحويل المعرفة  التقنية والمعرفة المرتبطة بمجالا إلا   ،التنظيمي وتحويل المعرفة المرتبطة بنظام المعرفة
لية يمكن أن يتعلم من خلاهم يحتاج إلى توظيف أفراد لهم مهارات تقنية عا تطبيق نظام المعلومات السابقة
في إضافة معرفة جديدة، كما أن تحويل المعرفة المرتبطة بكل من المعرفة  الموظفين الموجودين، ويساهموا
التنظيمية وتطبيق نظام المعلومات، يتم من خلال توفر ذاكرة تنظيمية وخبراء يمكن أن يساهموا في التعلم عن 
التعلم من خلال دعم التقييم الذاتي للأفراد وفرق العمل، في حين أن  طريق التدريب على العمل، إضافة إلى
تحويل المعرفة المرتبطة بعملية تطوير نظام المعلومات فيكون من خلال إعداد برامج تدريب منفصلة، إضافة 
ن أ )3432 p ,8002 ,iagN & waL(أشار إلى اكتساب وتحويل المعرفة المستخدمة في المعرفة المذكورة فوق. 
أن  )11 p ,1002 ,tenneB & tenneB(يرى  سلوك التشارك في المعرفة يسه ل عملية التعلم بين الموظفين.
التعلم التنظيمي يسرع من تدفق المعرفة في المنظمة، حيث كلما ترسخ التعلم كمعتقد وقيمة في المنظمة فإن 
 سلوك الأفراد يكون الأكثر توجه نحو تبادل المعرفة.
يحتاج التعلم التنظيمي إلى حيث  عملية تعلم الفرد. أن التشارك في المعرفة هو )5 p ,0102( afessAيرى و 
يحتاج كما مون، وفي النهاية يقدمون معارف للمنظمة، الأفراد يكتشفون، يخترعون، ويقي   أينذاكرة مشتركة 
المهارات  وأهم هذهالتعلم التنظيمي إلى مهارات من أجل التشارك في المعرفة خاصة المعرفة الضمنية، 
ي ظل التنوع الثقافي في المنظمة)، مهارات الاستماع والملاحظة، الرقابة، دعم مهارات الاتصال (خاصة ف
كما  .)2 p ,5002 ,terassilE & aneblA(الزملاء والنظرة الشاملة، مهارات التعامل مع التحديات والغموض 
بة الموظف لعملية تعلمه تسهل من عملية تطوير أن مراقإلى  )333 p ,0102( la te dimahamlAأشار 
أن العلاقات العائلية والعلاقات الشخصية للموظف تمكنه من اكتساب ويعتقد كذلك  عارف والكفاءات،الم
والذي يزيد من فرص الفرد  )noitazilaicoS(التشارك في المعرفة أوجه معارف ومهارات متنوعة وهو أحد 
إلى أن  )4 p ,9002( b-tarreSذه الأخيرة تزيد من الالتزام بالتعلم. كما أشار ه حيث إنوقدرته على التعلم، 
إدارة المعرفة مثل التشارك في المعرفة، تخزين المعرفة، أنظمة المعرفة، قنوات تدفق المعرفة،  عناصر
 p ,1102( la te dnalrannikSأشار و  جماعات الممارسة والحوار كلها تدعم أداء فريق العمل والتعلم الفردي.
أن التشارك في المعرفة خاصة من خلال المحادثة وجه لوجه تزيد من التعلم، في حين أن تعلم الأفراد إلى  )1
 يؤدي إلى توجههم أكثر نحو التشارك في المعرفة.
تعلم التنظيمي أنه في مفهوم التشارك في المعرفة تعد كل من إدارة المعرفة والإلى  )72 p ,6002( ekciDأشار 
كلا من التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة عن سلوك تطوعي لنشر المعارف، وجهان لعملة واحدة، ويعبر 
 .)2432 p ,8002 ,iagN & waL( المهارات والخبرات بين أفراد المنظمة
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أن من أهم تحديات التعلم التنظيمي  )2 p ,3002( reyemtlaH & repsaKيرى وفي سياق خاص 
الثقافة التنظيمية، الثقافة القومية، اللغة، تنوع قوى  رفة في المؤسسات متعددة الجنسياتعوالتشارك في الم
أنه من  152 p ,8002( iningaM(أشار و  العمل، والثقة المتبادلة، التفكير العولمي، والهيكل الشبكي.
لم، لأن هذا النوع الحكمة أن تضم الفنادق ذات الأعمال الدولية المشتركة أفراد لهم توجه قوي نحو التع
من الأفراد مناسبين لامتصاص كل من المعرفة الظاهرة والمعرفة الضمنية من المشاريع المشتركة 
أن هناك علاقة تبادلية بين التشارك في إلى  )1 p ,1102( la te dnalrannikSأشار كما  الخارجية.
المعرفة خاصة من خلال المحادثة التشارك في  حيث إنالمعرفة، التعلم التنظيمي، وتنافسية الفنادق 
أهمية التعلم ف تعلم الفرد سيكون له توجه نحو التشارك في المعرفة أكثر.تؤدي إلى التعلم، كما أنه عندما ي
 p ,8002 ,irsnupamiP(والتشارك في المعرفة بين موظفي الفنادق عرفت اعتراف مر بها من فترة طويلة 
 .)63
 : معرفةتكتيكات التعلم والتشارك في ال 
 :الآتيةفي النقاط أهم تكتيكات التعلم والتشارك في المعرفة  يمكن تلخيص
جماعات الممارسة (أفراد يكونون مبرر للعمل الجماعي، يتشاركون في القصص والدروس التي  -
 علموها).
ن التعلم التاريخي (استرجاع الأحداث التاريخية التي وقعت في المنظمة، بحيث يصف ذلك الأفراد الذي -
 كانوا أطراف في هذه الأحداث).
المراجعة البعدية للعمل (مناقشة مهنية للأحداث بالتركيز على معايير الأداء التي تمكن المشاركين  -
من اكتشاف ما حدث بالضبط، ولماذا حدث، وكيف حدث وذلك بهدف تعزيز نقاط القوة ومعالجة 
 نقاط الضعف).
للتشارك بمعارفها مع معارف الآخرين، حيث قد معارض المعرفة (معرض تجتمع فيه المؤسسات  -
 تكون هذه اللقاءات وجه لوجه أو عن طريق الإنترنيت).
غرف المحادثة وقرى العمل (مجموعة مؤسسات توفر فضاء يشجع التفاعل، التعاون، وتعلم الأفراد  -
 من بعضهم). 
 ممارسات التعلم (التعلم من العمل). -
 ها الوصول إلى رؤية مستقبلية حول مواضيع محددة).فدالمستقبل (مؤتمرات بحث مستقبلية ه -
الكثير يمكن أن يتعلم من اقتراحات برامج العمل التي تقدمها الشركات  حيث إنبرامج الاقتراح ( -
 الكبرى).
 البحوث الرائدة (تأسيس قاعدة البحث والتطوير لتسهيل الإبداع). -
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 المحادثات الجماعية. -
، التسجيلات الرقمية، ومختلف تن العمل باستخدام الفيديوهاالروايات الرقمية للقصص في أماك -
 التقنيات التكنولوجية. 
أن عمال المعرفة يمكن أن يحسنوا من مستوى التعلم وذلك خلال  )4 p ,9002( b-tarreSأشار كما  -
حل المشكلات واتخاذ القرارات ضمن فرق العمل وذلك من خلال الاستفادة من الآراء المتنوعة 
 .والحوار
 نتائج العلاقة بين التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة على المنظمة: .6
يرتبط التشارك في المعرفة بعلاقة تبادلية مع التعلم التنظيمي، الأمر الذي يمك ن المنظمة من تقديم الاستجابة 
الطلب المتزايد دت المنظمة إشباع اإذا أر فمثلا  .)3 p ,7002 ,drawdE & namrahS(الأفضل للمحيط المتقلب 
 & oaiL(يجب أن تطو ر قدرات تعلم فردية وجماعية، وتعد عمليات إدارة المعرفة السبيل إلى ذلك  للزبائن
الهدف من إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي هو تحسين الأداء النوعي والكمي كما أن  .)7901 p ,0102 ,uW
عملية خلق المعرفة فقط إذا وجد التعلم التنظيمي ، وتحدث للزبائنوتمكين المنظمة من تقديم ضمان أعلى 
إلى أن علاقة التشارك  )233 p ,0102( la te dimahamlAوأشار  .)055 p ,7002 ,la te selaroM-aicraG(
على أداء المنظمة، وهو ما أكده حسبه العديد  إيجابيفي المعرفة بالتزام الموظفين وقدرتهم على التعلم لها أثر 
على  إيجابيأن التشارك في المعرفة بين الموظفين له أثر إلى  )94 p ,0102( gnaYأشار كما  من الباحثين.
على الفعالية  إيجابيالتعلم التنظيمي، كما أن كل من التشارك في المعرفة والتعلم التنظيمي لهما أثر 
فة وسلوكيات التعلم في إن للعلاقة بين التشارك في المعر  )2432 p ,8002( iagN & waLيرى كما  التنظيمية.
أن إدارة  )2 p ,1102( la te dnalrannikS مكان العمل لها أهمية كبيرة في نجاح المنظمات. ويرى كذلك
المعرفة تساعد المنظمة على تحقيق الميزة التنافسية والتي تزيد من قدرة المنظمة على تجميع خبرات تساعدها 
  على تطوير وتشجيع التعلم والإبداع.
التشارك في المعرفة بسرعة بين  فيها إلى أن الفنادق التي تتعلم ويتم )324 p ,4002( gnaYأشارته من جه
أقسامها، تجعل عملية اتخاذ القرار أكثر فعالية وكفاءة مقارنة مع الفنادق التي لا تتعلم أو تحو  ل معارفها 
يقلصوا من الحاجز الذي يراه أن على مدراء الفنادق أن إلى  )724 p ,4002( gnaYأشار كما بسهولة. 
الموظف في تعامله معهم لأن ذلك سيخلق نوع من الثقة بين الإدارات والموظفين ويساهم في بناء فرق 
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 المعرفةالمطلب الرابع: الدراسات السابقة حول العلاقة بين التعلم التنظيمي والتشارك في 
م دراسة تطرق الكثير من الباحثين إلى العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة لكن القليل جدا منهم قد  
 ه العلاقة ومن بين هذه الدراسات:تطبيقية توضح هذ
فيها شبه حيث  .1552ة مؤسسة مالية في التايوان سن 555و تمن أشهر المحلا 555 دراسة طبقت على
العلاقة بين التعلم التنظيمي، إدارة المعرفة، والإبداع التنظيمي بالنظام يكون  )6901 p ,0102( uW & oaiL
لهذا  المدخلات، إدارة المعرفة أهم عمليات المعالجة، والإبداع التنظيمي كمخرجات هوفيه التعلم التنظيمي 
رسات جذب المعرفة والتعلم إلى اختبار درجة تطبيق الفنادق لمما )4002( gnaYهدفت دراسة كما  .النظام
في  على المقابلات نصف المهيكلة أجريتالتنظيمي من أجل تحسين مستوى رضا الزبون. تم الاعتماد 
فندقين في التايوان، وخرجت الدراسة بنتيجة هامة وهو أن على الفنادق أن تهتم بالتعلم الفردي وجذب المعرفة 
بدراسة كل من إدارة  )681 p ,6002( zelaznoG & aoreugiFقام كما  كسبب داعم للتعلم التنظيمي للفندق.
المعلومات، إدارة المعرفة، والتعلم التنظيمي في المكاتب الجامعية، واقترح أن المفهومات الثلاث ترتبط ارتباط 
قوي، حيث إذا أرادت أي منظمة تحسين أدائها فلا يمكن أن تكتفي بتحسين أحد المفاهيم الثلاث بل عليها 
إلى اختبار العلاقة  )0102( nehC & nehCهدفت دراسة بينما  العمليات السابقة بطريقة متكاملة.ن كل تحسي
بين كل من الإبداع التنظيمي، التعلم التنظيمي، خصائص المعرفة، إدارة المعرفة، والأداء التنظيمي بالتطبيق 
استبيان،  315ليل بيانات جم عت من على قطاع تكنولوجيا المعلومات في شمال التايوان بالاعتماد على تح
وتوصلت الدراسة إلى أن خصائص المعرفة تؤثر على العلاقة بين كل من الإبداع والتعلم التنظيمي وا  دارة 
 المعرفة، كما تؤثر على علاقة إدارة المعرفة بأداء المنظمة.
ة للوارد البشرية في تحويل الاختبار النظري لمسؤولية الإدارة الدوليإلى  )9991( gnasTهدفت دراسة كما 
المعرفة ومظاهر التعلم في الشركات متعددة الجنسيات حيث أكدت الدراسة أن هناك خمس عوامل تؤثر على 
العرقية  دارة الدولية للموارد البشرية هيعملية تحويل المعرفة وتنشيط مظاهر التعلم مرتبطة بأنشطة الإ
المغتربين كوكلاء للتعلم، ودور و المغتربين كوكلاء لنقل المعرفة، و التكنولوجيا المادية والتنظيمية، و كعائق، 
تقييم تطبيقي لممارسات الإدارة الدولية للموارد البشرية  كمل هدفت الدراسة إلىير في تفعيل نشر المعرفة. المد
وعها في شركة متعددة الجنسيات في سنغافورا مع فر  25بالتركيز على مظاهر المعرفة والتعلم بالتطبيق على 
الصين تنشط في العديد من الصناعات كملحقات أجهزة الكمبيوتر وموارد البناء والأغذية والمشروبات 
، وتوصلت 1885و 1885بين سني   مدير 11والالكترونيات، حيث تم إجراء مقابلات شبه مهيكلة مع 
فإن أهم ممارسات الإدارة  -ةومن أجل ضمان التعلم وتحويل المعرف-الدراسة إلى أن المؤسسات السينغافورية 
الدولية للموارد البشرية في الشركات السينغافورية تركز على: قرارات الإحالة والتوظيف من الدولة الأم 
ل المعرفة الروتينية (الإجراءات تحويل المعرفة إلى الفروع في الصين من خلاو ، )hcaorppa cirtneconhtE(
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تدريب المغتربين، والتعلم عن طريق و غتربين وقضية فقدان المعرفة، تحليل أسباب فشل المو قواعد العمل)، و 
 & repsaKهدفت دراسة كذلك المغتربين، وتقييم أداء العاملين بالخارج بحسب مقدرتهم على التعلم. 
إلى تقديم إطار مفاهيمي لمفهوما التشارك في المعرفة  والتعلم التنظيمي في المؤسسات  )3002( reyemtlaH
ا النوع من الجنسيات، حيث أكدت الدراسة على صعوبة عملية التعلم والتشارك في المعرفة في هذمتعددة 
أن الأمرين ليسا عملية تنظيمية لكن لها حدود قومية، كما أن المؤسسات  المؤسسات وذلك لسببين هما،
التنوع الثقافي، وعليه  متعددة الجنسيات لها تنوع كبير في المعارف في مختلف الوحدات الجغرافية، إضافة إلى
هدفت دراسة و فإن تحويل واستخدام المعرفة في كل المنظمة هو أهم أصولها لتحقيق الميزة التنافسية. 
إلى مناقشة كيف للفنادق أن تحو  ل نفسها إلى منظمات متعلمة لتحسين  )3002( sinatuK & ulgratkayaB
بتركيا، ويرى أن التعلم التنظيمي في الفنادق يحدث  ecnassianeR taloPتنافسيتها وهذا بالتطبيق على فندق 
من خلال تبادل المعرفة والنماذج الذهنية والبناء على الخبرات والمعارف الماصة في الذاكرة التنظيمية، 
ويضيف أنه لا يكفي على الفنادق أن تقوم بتطوير مهارات لخلق واكتساب المعرفة لكن عليها أن تتمكن من 
في دراسته تحليل نظري متكامل  )7002( la te oohCقد م  كما ارف في أنشطتها وسلوكياتها. تطبيق هذه المع
حول العناصر المنهجية والسياقية المؤثرة على عملية التعلم التنظيمي (التعلم الاستكشافي والتعلم الاستغلالي) 
نهجية (توظيف المصفوفات وخلق المعرفة (المعرفة الظاهرة والمعرفة الضمنية)، حيث تشمل العناصر الم
المعروفة، منهج الحل التدريجي للمشكلات، وتحليل الأدوات)، إضافة إلى العوامل السياقية المؤثرة على التعلم 
وخلق المعرفة ويشمل ذلك (دعم القيادة، توفر الموارد، تحديات العمل، وبناء الثقة)، وركز في تحليله على 
هدفت و عرفة نتيجة للأثر المزدوج للعوامل المنهجية والسياقية السابقة. إمكانية ضعف عملية التعلم وخلق الم
دين عن أماكن إنتاج يإلى اختبار كيفية تحويل المعرفة بين الموظفين البع )8002( naP & auhCدراسة 
المعرفة والقريبين منها وذلك في ظل التوجه نحو أخرجة بعض العمليات والوظائف التنظيمية مع الأخذ 
تحديات هو طول الوقت اللازم لنقل المعرفة بين منطقتين جغرافيتين مختلفتين وخطر ضياع  رتبابالاع
معرفة مرتبطة زيا، وذلك في خمسة جوانب لليالموظفين البعيدين موجودين في الهند ومال حيث إنالمعرفة 
يم وتطوير عملية نظام التكنولوجيا، مجال تطبيق المعرفة، تطبيق نظم المعلومات، تنظ بنظام المعلومات هي
المعلومات، وذلك بالتطبيق على بنك دولي. وتوصلت الدراسة إلى أنه بالرغم من أن بعض مجالات المعرفة 
المرتبطة بنظام المعلومات سهلة الفهم، إلا أن بعضها يحتاج خبرات تعلم كثيفة باستخدام وسائل قي مة، بينما 
جيا (المعرفة حول أنواع العتاد والبرمجيات المتوفرة وكيفية التكنولو وتمثل جزء آخر منها صعب التحويل. 
استخدامها)، مجال تطبيق المعرفة (المعرفة حول كيفية إنشاء نظام معلومات متخصص في مجالات معرفية 
نظام محددة)، المعرفة التنظيمية (المعرفة حول العمليات الاقتصادية والاجتماعية في سياق المنظمة)، تطبيق 
سلوكيات، واستخدام المجالات المطبقة في النظام)، عملية تطوير و (المعرفة حول تطبيق وظائف،  اتالمعلوم
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المناهج، والمبادئ المستخدمة في تطوير و الطرق، و التقنيات، و (المعرفة حول الأدوات،  نظام المعلومات
المعرفة، سلوكيات التعلم إلى اختبار العلاقة بين التشارك في  )8002( iagN & waLهدفت دراسة و  النظام).
التنظيمي، ونجاح المنظمة من حيث تحسين العمليات الداخلية، تقديم المنتجات، والأداء التنظيمي. تم دراسة 
ة للتكامل بين سلوكيات التعلم يجابيمؤسسة صناعية، وتوصلت الدراسة إلى العلاقة الإ 435عينة مكونة من 
 gnaYهدفت دراسة بينما  لداخلية، تقديم المنتجات والأداء التنظيمي.والتشارك في المعرفة بتحسين العمليات ا
إلى اختبار العوامل المؤثرة على كل من التشارك في المعرفة، التعلم التنظيمي والفعالية التنظيمية، تم  )0102(
وأكدت  فندق سياحي في التايوان، 32موظف في  516الاعتماد على الاستبيان في جمع البيانات الأولية من 
دعم على مستوى جماعات مالنتائج أن القادة يلعبون أدوار الناصح، المسه ل، والمبدع، والمساند للمحيط ال
ة اتجاه التعلم إيجابيالعمل، المشرفين الوسيطين، والمنظمة، كما أكدت الدراسة أن الموظفين يملكون مواقف 
شارك في المعرفة، تنشيط التعلم التنظيمي وتعظيم والتشارك في المعرفة، وكل العوامل السابقة تساهم في الت
إلى اختبار العلاقة بين كل من التشارك  )0102( la te dimahamlAدراسة كذلك هدفت و  الفعالية التنظيمية.
في المعرفة التنظيمية، التزام الموظفين بالتعلم، قدرة الموظفين على التكيف، ورضا الموظفين، تم الاعتماد 
استمارة خلال فترات متقطعة على الشركات الصناعية  312لجمع البيانات بحيث تم توزيع  على الاستمارة
استمارة. وتوصلت الدراسة إلى أن ممارسة التشارك  515بالأردن العاملة في بورصة عمان استرجعت منها 
رق تبعا للمتغيرات ة بباقي متغيرات الدراسة، وأن هذه العلاقة لا تفإيجابيفي المعرفة التنظيمية لها علاقة 
إلى اختبار العلاقة بين التشارك في المعرفة،  )1102( la te dnalrannikSهدفت دراسة كما الديموغرافية. 
التعلم التنظيمي، والميزة التنافسية بالتطبيق على واحد من أهم فنادق سكاندنافيا بالنرويج، تم الاعتماد على 
ة إلى إجراء خمس مقابلات، وأكدت النتائج أن التكامل بين استمارة موزعة على موظفي الفندق إضاف 51
الفنادق التي تشجع  حيث إنة بالميزة التنافسية، بإيجابيالتشارك في المعرفة والتعلم التنظيمي له علاقة 
 التشارك في المعرفة وتحسين التعلم التنظيمي، فإنها تزيد من فعاليتها التنافسية.
 :الآتيةالفرضية وانطلاقا مما سبق يمكن صيغة 
في سلوك التشارك في المعرفة من خلال  الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر  :a3H
 ثقافة التعلم التنظيمي.
في استراتيجية التشارك في المعرفة من  الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر : b3H
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 تفسير نموذج الدراسة: 
أغلب الدراسات في  حيث إن الاستراتيجيةأسبقيات ونتائج القيادة عالجت التي توجد القليل من الدراسات 
تطرقت فقط إلى الإطار النظري للمفهوم، كما أن أغلب الدراسات التي اختبرت القيادة  الاستراتيجيةالقيادة 
، القيادة التحويليةركزت على الأنماط القيادية (القيادة الإجرائية، القيادة  من الناحية التطبيقية الاستراتيجية
 كأبعاد للمفهوم بدلا   الاستراتيجيةالكاريزمية، والقيادة الرؤيوية)، وفي الدراسة الحالية تم تبني ممارسات القيادة 
 حيث حاولت. الاستراتيجيو  الثقافي،و التنظيمي، و حيث ترتبط هذه الممارسات بالجانب البشري،  ،الأنماط من
التعلم التنظيمي، والتشارك في و داخلي، : التسويق الالآتيةرات الدراسة الدراسة توضيح علاقة هذه الأبعاد بمتغي
 المعرفة. 
إن البحث في موضوع التسويق الداخلي يؤكد أن هذا المفهوم عميق لم تتفق الدراسات في تحديد أبعاده رغم 
داما في قياس التسويق في دراسة للأبعاد المكررة توصلت الباحثة أن أكثر الأبعاد استخالمساهمات المتنوعة، و 
، وما والتوجه نحو الزبون، والاتصال الداخليالتدريب والتطوير، و ، استراتيجية المكافآتو التحفيز،  الداخلي هي
لدى الباحثين في تعريفه  في عدم الاتفاق في تحديد أبعاد هذا المفهوم هو الاختلاف الواضح  يمكن تبريره
ثقافة أو رغم الاتفاق حول العناصر المكونة للمفهوم حيث تعامل معه البعض على أنه فلسفة إدارية، 
شمل مجموعة آليات مرتبطة بثلاث وظائف تنظيمية فهو ي استراتيجيةيمية. كونه تنظ استراتيجيةتنظيمية، أو 
التوجه و ، : (التدريبتشمل هذه الآليات ،الاستراتيجيةة، والإدارة ا  دارة الموارد البشريو في المنظمة هي التسويق، 
 ; sgniL .g.e(تنظيمية تعامل معه مجموعة من الباحثين ، الرؤية المشتركة...الخ). وكونه ثقافة زبوننحو ال
ينظر لهذا المفهوم من وجهتي  حيث من خلال إسقاط مفهوم التوجه التسويقي داخل المنظمة )siranuoG
التوجه التسويقي عبارة  أن اللذان أشارا إلى iksorwaJ & ilhoKكونه ثقافة وذلك حسب نموذج  أولهانظر: 
جمع  ا ثلاث أبعاد للتوجه التسويقي هيعن ثقافة لتطبيق الأنشطة التسويقية وانطلاقا من ذلك حدد
هذه الأبعاد داخل المنظمة  عد بإسقاطفيما ب sgniL، حيث قام ها، والاستجابة لهانشر و الاستخبارات التسويقية، 
وهو عبارة عن  وخرج بنموذج التوجه التسويقي الداخلي (تم التطرق إليه في المبحث الثاني من الفصل الأول)
كونه خلي في نموذج الدراسة الحالي. وثانيها ثقافة لتطبيق التسويق الداخلي وتم تبنيه لقياس ثقافة التسويق الدا
، الزبائنحيث حددا أبعاد التوجه التسويقي بالتوجه نحو  retalS & revraNج فلسفة إدارية وذلك بحسب نموذ
التوجه نحو المنافسين، والتكامل الوظيفي، لكن لم يسقط الباحثين هذا النموذج على التوجه التسويقي و 
 الداخلي.
ا من خلال هتم قياس ،التسويق الداخلي أنشطةن الباحثة من تقسيم التسويق الداخلي إلى إن ما سبق مك  
التدريب والتطوير )، 82و 92 (الفقرتين التحفيز ررت لدى العديد من الباحثين تشملمجموعة أبعاد  تك
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، 13، 13والتوجه نحو الزبون (الفقرات )، 43و 33المكافآت (الفقرتين   استراتيجية)، 23، و53، 53(الفقرات 
 للتوجه التسويقي الداخلي. 4002 ,sgniLالداخلي من خلال تبني نموذج  يالتسويق والتوجه )، 13و
علم التنظيمي وتحديد أبعاده حيث بحثت هذه النماذج في كيفية تتعددت النماذج التي حاولت قياس مفهوم ال
استخدام المعرفة، والذاكرة و نشر، و اكتساب،  ومن أشهر أبعاد التعلم التنظيمي حدوث عملية التعلم التنظيمي،
ه و آخرين اختيار أبعاد التعلم التنظيمي حسب سياق ونموذج دراساتهم  فقسمل باحثين التنظيمية، كما فض  
التعلم الاجتماعي، والتعلم التكنولوجي، كما قسمه آخرون إلى و حسب مصدر التعلم إلى التعلم من السوق، 
كمتغير  لدراسةي هذه اف تم تبني ثقافة التعلم التنظيمي وقد ،التعلم التنظيمي وثقافة التعلم التنظيمي استراتيجية
 .وسيط
أهم عملية في إدارة المعرفة تشمل  :رئيسيتين هماينظر الباحثين إلى التشارك في المعرفة من وجهتي نظر 
اولت العديد من النظريات تفسيره. حوالذي سلوك التشارك في المعرفة  ل ونشر المعرفة، أويكل من تحو 
دراسته هو تقسيمه إلى عمليتي التشارك في المعرفة  أهم ما تم حيث إنوتعددت أبعاد التشارك في المعرفة 
والذي يرتبط الضمنية والتشارك في المعرفة الظاهرة، كما تم دراسته من حيث التشارك الداخلي في المعرفة 
بتبادل المعرفة بين أعضاء المنظمة، والتشارك الخارجي في المعرفة والذي يرتبط بالتشارك في المعرفة بين 
ل آخرون تقسيم أبعاد التشارك في ، في حين فض  الزبائنوأطراف خارجية عادة ما تكون  أعضاء المنظمة
سلوك التشارك في المعرفة، كذلك و موقف التشارك في المعرفة، و إدراك التشارك في المعرفة،  إلى المعرفة
لتشارك في التشارك في المعرفة، عوائق ا استراتيجياتأو  مه آخرون إلى آليات التشارك في المعرفةقس  
 ..الخ.المعرفة، محفزات التشارك في المعرفة.
ق الدراسة وطبيعة محيط العمل اإن تعدد أبعاد التشارك في المعرفة فتح المجال للباحثة لتبني ما يتناسب وسي
تعتقد الباحثة أنه البحث في هذا السلوك وعوائقه وكيفية تبنيه تعد من الأولويات التي  حيث إنفي الجزائر 
. وتهدف هذه الدراسة إلى البحث في كل من سلوك التشارك في المعرفة (حيث تم تبني فقرات راستهايجب د
 استراتيجياتالدراسة كيفية تبني هذا السلوك من خلال  حددتالإدراك، والموقف)، كما و تقيس هذا السلوك، 
التشارك في المعرفة ضمن بعدي التشارك في المعرفة (سلوك التشارك في المعرفة ، إضافة إلى الوقوف 
ل خطوة في عند عوائق التشارك في المعرفة لأن فهم وتحديد المشكلة يعد أو واستراتيجية التشارك في المعرفة) 
. وتعذر على الباحثة إيجاد بعد للتشارك في المعرفة يعكس مخرجات التشارك في إيجاد الحلول المناسبة
شارك في المعرفة على السياق والمتمثل في أن من نتائج الت الباحثين في هذا بالمعرفة واكتفت بما أكده أغل
تحقيق الابتكار، وهي مخرجات تحتاج إليها تحسين الأداء، و و  ،قيق الميزة التنافسية والحفاظ عليهاتحالمنظمة 
 الفنادق الجزائرية في ظل حقيقة المنافسة الخارجية التي تعيشها.
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التي أكدتها الدراسات السابقة  هم أسبقيات التشارك في المعرفةأن أإلى   )443 p ,1102( la te heYأشار و 
أهم نتائج التشارك في المعرفة الإبداع في الاتصال الشبكي، في حين أن الثقة بين الأفراد، الأنماط القيادية، و 
 تطوير المنتجات الجديدة.الخدمات، الرضا الوظيفي، و 
في أي نوع آخر من المؤسسات الجزائرية يعد أمر  وأجزائرية إن البحث في التشارك في المعرفة في الفنادق ال
فهم و يجاد حلول جديدة، جال أمام الموظفين وأمام الفندق لإمهم وضروري لأن وجود هذا السلوك يعني فتح الم
تحديد المشاكل  نصعب على الباحثة وعلى أغلب الباحثين الأكاديميييقد  واقع الجديد، وا  يجاد أفكار جديدة.ال
ي تعيشها المؤسسة الجزائرية لأن هناك فجوة كبيرة جدا بين ما توصل إليه البحث الأكاديمي والواقع الذي الت
تعيشه المؤسسة الجزائرية، حتى كدنا أن نجزم أن أغلب المؤسسات الجزائرية لا تعي ولا تتبنى أغلب المفاهيم 
هل : الآتيةالرأي هو الإجابة على الأسئلة  هذاالأكاديمية الجديدة التي يمكن أن تحسن من أدائها وما يؤكد 
تتبنى المؤسسة الجزائرية توجه تسويقي مقصود؟ هل لدى المؤسسات الجزائرية خطط هادفة في إدارة 
التسويق الداخلي، التعلم التنظيمي، الابتكار  م جديا المؤسسة الجزائرية بمفاهيم مثلالمهارات؟ هل تهت
في أي المفاهيم يمكن أن تبحث فيها لأن  ت خلقت لدى الباحثة تصادم كبيرلاالتنظيمي...الخ. إن هذه التساؤ 
مشاكل المؤسسة الجزائرية إذا ما تم نسبها إلى ما توصلت إليه البحوث الأكاديمية كثيرة، وتأكدت الباحثة بعد 
م أصول هذا التحليل إلى أن المشكل الأساسي في المؤسسة الجزائرية هو المعرفة، ولا نقول المعرفة كأه
المنظمة لأنها حقيقة مسلمة تحتاج الإدارة الجزائرية إلى وقت حتى تستوعبها ولكن نقول المعرفة لأن المؤسسة 
لا تزال لا تعرف الكثير من مفاهيم إدارة الأعمال، إن عبارة "المؤسسة الجزائرية لا تعرف"، لا تعني الجزائرية 
حيث ن لأن هناك فرق بين المعرفة الفردية والمعرفة التنظيمية أن الموظفين أو الإداريين الجزائريين لا يعرفو 
 ا من خلال إدارة المعرفة.هذه الأخيرة هي التي نصل إليه إن
على أهم عملية في إدارة المعرفة وهي التشارك في المعرفة والتي وصفت بقلب في هذه الدراسة تم التركيز  
ة متعددة تم إيجابيمعرفة جديدة باستمرار وهذا يحقق نتائج إدارة المعرفة، فالتشارك في المعرفة يعني وجود 
         التشارك في المعرفة. اتالتطرق إليها في الإطار النظري لمتغير 
الباحثين في العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة حيث ينظر البعض للتعلم التنظيمي كمخرجات  اختلف
 p ,1002( nassorC & areVأشار ن أنه من محددات إدارة المعرفة، وقد إدارة المعرفة بينما ينظر إليه آخرو 
التعلم لا يقود بالضرورة إلى سلوك ذكي، والتعلم لا يزيد دائما من فعالية المتعلم بسبب أنه لم أن  إلى )21
يتعلم بشكل صحيح أو تعلم بشكل صحيح أشياء غير صحيحة، لذلك فالتعلم التنظيمي لا يعني بالضرورة 
حسين للأداء بل قد تكون له علاقة سلبية بالأداء، في حين لا يختلف الباحثين في أن المعرفة مصدر للميزة ت
التنافسية وا  دارة المعرفة تهدف إلى تحسين الأداء، وهذا ما جعل الباحثة تدرس إدارة المعرفة بالتركيز على 
ن لدراسة إلى فهم العوامل التي تمك  ا تهدف كمخرجات للتعلم التنظيمي، كماعملية التشارك في المعرفة 
  من خلال التسويق الداخلي والتعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة ةالقيادة الاستراتيجي العلاقة  بين           الفصل الثاني:
 152
 
الحالية ال في المعرفة يعني فعالية أكثر للمنظمة، وتحاول الدراسة من تحقيقيه، كون أن التشارك الفع   المنظمة
 في السابقأغلب الدراسات حول القيادة  ركزت فمن جهة، بناء نموذج متكامل لأسبقيات التشارك في المعرفة.
دورها في تطوير  بالتركيز علىالمنظمة في حين بدأ التوجه الحالي للبحوث  على تأثيرها على أداء
. من جهة أخرى فإن تعريف القيادة )22 p ,9002 ,areV & hcinameN(الافتراضات الثقافية داخل المنظمة 
حالية داخل المنظمة، لذلك فإن نموذج الدراسة ال الاستراتيجياتيوضح علاقتها بإعداد وتنفيذ  الاستراتيجية
عدة متغيرات من جانبين الجانب الأول يتعلق بكونها ثقافة داخل  سوف يحاول اختبار العلاقات التفسيرية بين
دة القيا يمكن أن تتبناها المنظمة لذلك سوف يتم اختبار أثر استراتيجيةالمنظمة والجانب الثاني باعتبارها 
 (التوجه التسويقي الداخلي) وثقافة التسويق الداخلي كل من ثقافة التعلم التنظيمي من جهةعلى  الاستراتيجية
 الاستراتيجيةلقيادة لتبني التسويق الداخلي من جهة أخرى، كما يختبر العلاقة التفسيرية  استراتيجيةو 
 .وسلوكيات التشارك في المعرفة التشارك في المعرفة ةاستراتيجيب
اسة الأربع سيتم اختبار الأثر غير المباشر للقيادة إضافة إلى اختبار العلاقات المباشرة بين متغيرات الدر 
التشارك في المعرفة من خلال التسويق الداخلي، حيث تعتقد الباحثة أن تبني القيادة للتسويق  في الاستراتيجية
 الاستراتيجيةالداخلي يعد من محددات سلوك التشارك في المعرفة، كما سيتم اختبار الأثر غير المباشر للقيادة 
أن دعم القيادة لسلوك التشارك في المعرفة من خلال التعلم التنظيمي، وتعتقد الباحثة في هذا المجال  في
المعرفة لا بد أن يكون موجه بالتعلم، فلا فائدة من التشارك في المعرفة دون تعلم المنظمة خبرات التشارك في 
 ومعارف جديدة.
تم تلخيص الدراسات السابقة التي تؤكد  الآتيالجدول  يير لنموذج الدراسة المقترح، وفإن ما سبق يعد تفس
 العلاقة بين متغيرات الدراسة كما وردت في النموذج المقترح.
 بناء نموذج الدراسة): 5-2الجدول (
 المصدر العلاقات في الدراسة الحالية
 ,)4002 ,htarnoK & grebnedluG( ,)0002 ,la te akanoN( والتشارك في المعرفة الاستراتيجيةالقيادة 
 ,la te hgilB( ,)5002 ,senraB & nehC( ,)5002 ,drofwarC(
 ,gnaY( ,)7002 ,nevaHeD( ,)6002 ,la te avatsavirS( ,)6002
 malsI( ,)9002 ,olaS( ,)8002 ,hgniS(  ,)8002 ,neerG( ,)7002
 .)2102 ,la te ramuK( ,)1102 ,la te inahaJ( ,)1102 ,la te
 ,)8002 ,taM( ,)7002 ,regnniD & kisoS( ,)3002 ,alooV( والتسويق الداخلي راتيجيةالاستالقيادة 
 .)0102 ,avonaiS(
 & kyzcradopS( ,)6002 ,la te gnaF( ,)5002 ,nehC & eeL(  التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة
 & gnaiL( ,)8002 ,taM( ,)8002 ,akzduR-akswogalezS
 ,)1102 ,la te heY( ,)9002 ,gnaiL-ieM(  ,)9002 ,gnehS
 .)2102 ,gnehC & nehC( ,)2102 ,anhciM & kaiceimK(
 ,)4002 ,assorC & areV( ,)2002 ,sniliS & drofluM( والتعلم التنظيمي الاستراتيجيةالقيادة 
 stcejorP OL gniveihcA ,etutitsnI yrtsudnI noitcartsnoC(
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-nogarA( ,)6002 ,la te selaroM-aicraG( ,)5002 , smaeT
 ,la te aerroC-nogarA( ,)7002 ,la te ilA( ,)7002 ,la te aerroC
 , ) 9552(الخشالي والتميمي،  ,)8002 ,irsnupamiP( ,)7002
 ,)6002 ,la te selaroM-aicraG( ,)9002 ,la te namdlaW(
 ,la te nesnaJ( ,)9002 ,kesrogaZ( ,)9002 ,areV & hcinameN(
 ,tikahctinawahassU( ,)1102 ,namiloS( , )5552الزعبي، ( ,)9002
   .)2102
 ulgratkayaB( ,)3002 ,reyemtlaH & repsaK( ,)9991 ,gnasT(  التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة
 ,zelaznoG & aoreugiF( ,)4002 ,gnaY( )3002 ,sinatuK &
 & waL( ,)8002 ,naP & auhC( ,)7002 ,la te oohC( ,)6002
 ,)0102 ,gnaY( ,)0102 ,nehC & nehC( ,)8002 ,iagN
 dnalrannikS( ,)0102 ,uW & oaiL( ,)0102 ,la te dimahamlA(
  .)1102 ,la te
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الدراسات السابقة
 :يأتيج الدراسة كما ذيمكن تمثيل نمو من التفسير السابق  انطلاقا
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مارسات مرتبطة برأس م  -
 المال البشري.
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 التشارك في المعرفة
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  التسويق الداخلي
 
 ممارسات القيادة الاستراتيجية
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 :الآتيويمكن تلخيص فرضيات الدراسة في الجدول 
 ): ملخص لفرضيات الدراسة6-2الجدول (
 الفرضية رقم الفرضيات
 التشارك في المعرفة.سلوك  في الاستراتيجيةات القيادة مباشر لممارس إيجابييوجد أثر  a1H
 التشارك في المعرفة. استراتيجية في الاستراتيجيةمباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر  b1H
التشارك في المعرفة من خلال  سلوك في الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر  a2H
 التسويق الداخلي.
التشارك في المعرفة من خلال  استراتيجية في الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر  b2H
 التسويق الداخلي.
التشارك في المعرفة من خلال سلوك  في الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر  c2H
 التوجه التسويقي الداخلي.
التشارك في المعرفة من خلال  استراتيجية في الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  جابيإييوجد أثر  d2H
 التوجه التسويقي الداخلي.
التشارك في المعرفة من خلال سلوك  في الاستراتيجيةغير مباشر لممارسات القيادة  إيجابييوجد أثر  a3H
 ثقافة التعلم التنظيمي.
التشارك في المعرفة من خلال  استراتيجية في الاستراتيجيةباشر لممارسات القيادة غير م إيجابييوجد أثر  b3H
 ثقافة التعلم التنظيمي.


















استعرضت الباحثة رأي البحوث السابقة حول العلاقات بين متغيرات الدراسة فيما يتعلق بعلاقة القيادة 
ركزت أغلب البحوث السابقة على العلاقة بين القيادة وا  دارة المعرفة  ، حيثتشارك في المعرفةالاستراتيجية بال
بشكل عام، كما أن أغلبها حاول اختبار طبيعة الانماط القيادية سواء التقليدية أو الحديثة المساهمة في إدارة 
ة المعرفة بحثت في خلق المعرفة الدراسات التي ركزت على عملية واحدة في إدار  جل إضافة إلى أنالمعرفة، 
 أو التشارك فيها.
ومحاولة لبناء فرضيات الدراسة التي تختبر الأثر غير المباشر للقيادة الاستراتيجية في التشارك في 
نظمي، لم تجد الباحثة دراسات تالمعرفة من خلال التسويق الداخلي والتوجه التسويقي الداخلي وثقافة التعلم ال
علاقة المتغير المستقل بالمتغير  بحثت فيلاقات الوسيطية، لذلك تم تناول الدراسة التي اختبرت هذه الع
 الوسيط، ثم علاقة المتغير الوسيط بالمتغير التابع.
في اسقاط نموذج التوجه التسويقي  )siranuoG p sgniL .g.e(ورغم أن هناك سبق لبعض الباحثين 
وجه التسويقي الداخلي، إلا  أنه لا توجد دراسات حسب علم الخارجي داخل المنظمة والخروج بنموذج الت
ختبار الأثر غير تم االباحثة اختبرت نتائج تبني هذا النموذج أو العوامل المؤثرة فيه. وفي الدراسة الحالية 
تم المباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في التشارك في المعرفة من خلال التوجه التسويقي الداخلي. كما 
اختبار ثقافة التعلم التنظيمي كمتغير وسيط، وذلك بعد التماس تعارض لدى الباحثين حول طبيعة العلاقة بين 
التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة، إذ تم عرض في هذا الفصل وجهتي النظر للباحثين الذين يعتبرون أن التعلم 
 م يقدما تحليلا فاصلا لذلك.التنظيمي هو نتيجة لإدارة المعرفة والعكس، رغم أن الطرفين ل
بعد استعراض أهم ما قيل حول العلاقة بين متغيرات الدراسة تمكنت الباحثة من بناء فرضيات 
الدراسة التي ستختبر الأثر المباشر وغير المباشر للمتغير المستقل في المتغير التابع. كما تم تطوير نموذج 
يأتي  سيتم فيمااحثة ودوافعها في تبني أبعاد المتغيرات. و البحث وتقديم تفسير لهذا النموذج وض ج رأي الب
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لحل مشكلة البحث، كما يعبر عنها على أنها علم دراسة  المتبعة تشير منهجية البحث إلى الطرق النظامية
 كيفية إنجاز البحث بشكل علمي.
من خلال هذا الفصل صياغة المنهجية المعتمدة في هذه الدراسة من أجل شرح كيفية تأثير القيادة سيتم و 
 على التشارك في المعرفة.  ستراتيجيةالا
كل من تصميم الدراسة، جمع بيانات الدراسة،  أسلوب الدراسة ويشمل :مباحث هي ةيتضمن الفصل ثلاث
في المبحث نتها يمجتمع الدراسة وعثم ، قياس متغيرات الدراسة، وأدوات التحليل المستخدمة في الدراسة
ثبات وصدق أداة ة قياس حيث سيتم التفصيل في كيفي في المبحث الثالث ثبات وصدق أداة الدراسةو  ،الثاني
 . ثم قياس مدى ملائمة نموذج الدراسةالدراسة الحالية، 
 الدراسة أسلوبالمبحث الأول: 
 الدراسة: تصميمالمطلب الأول: 
من أجل  ةتصميم البحث على أنه خطة أو مخطط يوضح مواصفات العمليات اللازم )5002( isiniMعرف 
يسمح تصميم البحث بتحريك مختلف عناصر البحث و رة. المتوف اختبار فرضية معينة في ظل الشروط
يتم تعديل تصميم البحث كلما تقدم الباحث في انجاز عمله و الاشكالية، التحليل، والنتائج).  (الاطار النظري،
ن التصميم الجيد للبحث من انجازات يمك  إذ رص التي تظهر خلال مسار الدراسة. وذلك نتيجة الصعوبات والف
ويتضمن تصميم البحث كل من المنهج النظري والمنهجي  سة بجهد أقل وفي وقت أقصر.الباحث للدرا
، حيث يشمل المنهج النظري الطريقة الاستقرائية أو الطريقة )hcaorppa lacigolodohtem dna laciteroeht(
ج الكيفي ، بينما يشمل المنهج المنهجي المنهج الكمي أو المنه)evitcuded ro evitcudni( الاستنتاجية
التطرق إلى مفهوم كل من الطريقة الاستقرائية والاستنتاجية  في العنصر الموالي. وسيتم )3002 ,dnumkiZ(
  والمنهج الكيفي والكمي.
 :ةالاستقرائي الطريقة .1
 الحسية، والتجربة الملاحظة على بالاعتماد الجزئية المعرفة صدق من واقليتحق جالمنه هذا الباحثون استخدم
 أن استطاع فإذا عامة، تعميمات ونتائج تكوين من فإنه يتمكنالنتائج  نفس على الباحث حصول لتكرار ةفنتيج
 قد يكون فإنه الحواس طريق عن المباشرة بالخبرة صحتها من قتحق  وي معينة فئة في الفردية الحالات كل يحصر
 يكتفي بل ذلك يستطيع لا العادة في أنه إلاا  كش  دون تعميمها يستطيع يقينية معرفة على تام وحصل باستقراء قام
بقية  على انطباقها يفترض عامة ةنتيج منها ويستخلص ةممثل عينة شكل على الحالات منعدد  بملاحظة
 على الباحثون يقبلها ما وهي احتمالية، معرفة على حصوله إلى يؤدي الذي الناقص الاستقراء هو وهذا الحالات
  ).22، ص 1112 ،الواصل( تقريب للواقع أنها
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 الطريقة الاستنتاجية: .2
 بقياسها جديدة معرفة صدق من واقليتحق المنهج هذا نالباحثو  استخدم حيث الاستنباطي، بالتفكير أحيانا   سمىوت
 والمعرفة مقدمة تسمى السابقة ةفالمعرف ،السابقة المعرفة صحة افتراض خلال من وذلك سابقة، معرفة على
 ).22، ص 1112، الواصل( دماتالمق صحة بالضرورة تستلزم النتائج صحة فإن   ذاوهك نتيجة، تسمى اللاحقة
يهدف البحث الذي يعتمد على الاستنتاجية، بحيث -الطريقة الافتراضية وجدت واشتقاقا من هذه الطريقة
 إلى تقديم وصف لمختلف الظواهر سواء ارتبطت بالأفراد، الأوضاع، أو ةالاستنتاجي-الافتراضية الطريقة
 . )7002 ,dazraF(الحوادث التي تقع وذلك بغرض تطوير تعميم مبرهن
الملاحظة (احساس  خطوات هي، سبع )evitcuded-icitehtopyh ehT(الاستنتاجية -لطريقة الافتراضيةلإن 
لأولية، تكوين جمع البيانات او اتجاهات جديدة تظهر بغموض)، الباحث أن تغيرا معينا يحدث أو أن سلوكا أ
الاستنباط (الوصول إلى نتائج ر النظري، تكوين الفرضيات، تجميع البيانات الاضافية، تحليل البيانات، و الإطا
  .)82 p ,4002 ,narakeS(من خلال شرح وتحليل النتائج التي تم الحصول عليها من البيانات) 
نظري لمتغيرات  م شرحتم تقدي ةالاستنتاجي-الافتراضيةالاعتماد على الطريقة إطار في في هذه الدراسة و 
، التسويق الداخلي، التعلم التنظيمي، والتشارك في المعرفة، كما تم شرح العلاقة ستراتيجيةالدراسة القيادة الا
 من نظريات موجودة سابقابناء مجموعة فرضيات اعتمادا على الدراسات السابقة تم و  ،بين هذه المتغيرات
إذ أن اسة. وج بمجموعة نتائج يمكن تعميمها على مجتمع الدر ومن ثم اختبار هذه الفرضيات من أجل الخر 
العلاقة بين تكوين الاطار النظري ومسح وتلخيص الدراسات السابقة هي أن الدراسات السابقة تساعد على 
كما أن الاطار النظري الجيد يساعد على وصف وتحديد ساس الصلب لتكوين الاطار النظري، وضع الأ
لصلة بمشكلة البحث كما يصف الاطار النظري العلاقات المنطقية بين هذه المتغيرات العوامل الهامة ذات ا
حل مشكلة  الفرضيات عبارة عن توقعات منطقية عن أساليب  في حين أن .)211 p ,4002 ,narakeS(
أنها علاقات متوقعة بين متغيرين أو أكثر من المتغيرات عبر عنها في صورة البحث، ويمكن تعريفها على 
ها في الاطار النظري ونموذج ات من خلال العلاقات التي تم بناؤ عبارات قابلة للاختبار وتنشأ هذه التوقع
 .)911 p ,4002 ,narakeS(الدراسة 
 المنهج الكيفي: .3
عرف البحث الكيفي على أنه نوع من البحوث التي تقدم نتائج غير مبررة بوسائل وأدوات إحصائية أو أي ي  
ولكن هذا النوع من البحوث تقدم نتائج مبررة من خلال العالم الحقيقي أين تظهر الظاهرة  أساليب كمية أخرى،
، لذلك فعادة ما يستخدم المنهج الكيفي في المقاربات الطبيعية والتي تحاول فهم الظاهرة في وضع في طبيعتها
ديد العلاقات السببية، وعلى عكس البحوث الكمية التي تحاول تح .)006 p ,3002 ,inahsfaloG(وسياق خاص 
 .)48 p ,4891 ,namyarB(التقدير وتعميم النتائج فإن البحوث الكيفية تحاول توضيح وفهم الأوضاع المتماثلة 
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أنواع مختلفة من المعرفة على عكس التحليل الكمي الذي يعتمد على معرفة  عنكما أن التحليل الكيفي ينتج 
يركز في الوقت الذي و  .)006 p ,3002 ,inahsfaloG(قاربة معينة موحدة كون أن كل جزء يتوافق مع منهج وم
عمق البحث ويبرز  في المنهج الكيفي يغوص في المنهج الكمي على مراحل البحث فإن الباحثالباحث في 
يعطي المنهج الكيفي قوة اضافية للعمل لأنه يسمح و  .)48 p ,4891 ,namyarB(لبحث دوره وانتمائه إلى ا
 .)19 p ,9002 ,redwoL(ة أكثر في جمع وتصنيف وعرض النتائج للباحث بمرون
 المنهج الكمي: .4
نفسه ضمن المشكلة أو المفهوم قيد الدراسة، وفي هذا المنهج  حوث الكمية للباحث من تعريف ودمجتسمح الب
يمكن تصنيفها حيث تكون المعلومات في شكل رقمي و يتم التركيز على السلوكيات الحقيقية والسببية، 
يتم عرض النتائج النهائية في شكل ثم يتم تحليل البيانات بالاعتماد على عمليات رياضية، كما وتلخيصها، 
  .)48 p ,4891 ,namyarB( إحصائي
عادة ما يتماشى المنهج الكمي مع المقاربة الواقعية الذي يقودنا إلى النظر إلى العالم على أنه تراكم للحقائق 
، والذي يعتمد عادة على الطرق التجريبية والقياسات الكمية لاختبار مدى إمكانية القابلة للقياس والملاحظة
 تعميم نتائج الفرضيات على المجتمع، كما أنه عادة ما يركز على تحليل العلاقات السببية بين المتغيرات
 .)895 p ,3002 ,inahsfaloG(
سيمها إلى أصناف عامة يمكن استخدامها في ويحاول المنهج الكمي تحديد الظواهر وجعلها قابلة للقياس وتق
 .)28 p ,4891 ,namyarB(دراسة كل المواضيع أو الوضعيات المشابهة 
 هذه أن إلا الكيفي المنهج على اعتمدت ستراتيجيةالا القيادة حول الدراسات من العديد أنمن  رغمعلى ال
 ستراتيجيةالا القيادة ممارسات بين لسببيةا العلاقة تفسير تحاول كونها الكمي المنهج على اعتمدت الدراسة
 .)72 p ,9002 ,akisanaW( المعرفة في والتشارك
 : الدراسة أغراض 
تصميم  حيث إنها أجريت لاختبار بعض الفرضيات، قد تكون الدراسة بطبيعتها استكشافية أو وصفية أو أن
ية ثم بحوت اختبار الفرضيات البحوث يصبح أكثر قوة إذا تدرجنا من البحوث الاستكشافية إلى الوصف
 :توضيح لهذه الأنواع يأتي، وفيما )041 p ,4002 ,narakeS(
 بحوث الاختبار: 
يمكن انشاء علاقة  وجودة بين هذ المتغيرات، كما أنهتهدف إلى الحصول على فهم أفضل للعلاقات المو 
 .)841 p ,4002 ,narakeS(الوصفية سببية بين المتغيرات المختلفة ويمكن الاعتماد على البيانات الكمية أو 
يلائم الاختبار و الهدف منه هو تقديم الشرح. و لطرق المنهجية الكمية (أرقام احصائية)، اتمثيل ب ويقوم الاختبار
جدر الإشارة فرضيات لتصل إلى علاقات سببية. وتن الاستنتاجية والتي تبدأ م-الاستنتاج والطريقة الافتراضية
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فالبحوث التي تهدف إلى التعرف  ؛يوجد فرق بين البحوث السببية وبحوث الارتباطه في هذا السياق إلى أن
على الارتباط تقوم على وصف العوامل التي تؤثر على الظاهرة المدروسة، أما البحوث السببية فإنها تحاول 
 .)43 p ,4002 ,narakeS(التعرف على علاقة السبب والنتيجة بين ظاهرتين (أي من يؤدي إلى الآخر) 
 وتعد هذه. )5 p ,5891 ,irahtoK( مقارنة موضوع نظري مع الواقع والمقاربات المتنوعة علىالاختبار ويعتمد 
 حيث تحاول اختبار العلاقات السببية بين مجموعة من المتغيرات.الدراسة بحث اختباري سببي، 
 البحوث الوصفية:
يرات الموجودة في ظروف معينة والتأكد منها يتم إجراء البحوث الوصفية للتمكن من وصف خصائص المتغ
فالبحث الوصفي يحاول تقديم وصف نظامي لحلول المشكلات أو الظواهر وتقديم  .)341 p ,4002 ,narakeS(
 .)5 p ,5891 ,irahtoK(معلومات حولها 
 البحوث الاستكشافية:
عن الظاهرة أو المشكلة التي ندرسها.  يتم اللجوء إليها عندما لا يتوفر لنا الكثير من المعارف أو المعلومات
إذ تجري البحوث الاستكشافية لفهم أفضل لمشكلة الدراسة، نظرا لأنه لم يسبق القيام بعدد كاف من البحوث 
 ، ويعبر عنالاستقراء عادةيلائم الاستكشاف  .)141 p ,4002 ,narakeS(في مجال الدراسة أو المشكلة 
 .)5 p ,5891 ,irahtoK( ث إلى اقتراح نتائج نظرية مبدعةالمسار الذي يهدف من خلاله الباح
ن من البحوث ماد على الغرض من البحث يوجد نوعاأنه بالاعتإلى  )7002( dazraFأشار من جهة أخرى 
هما البحث التطبيقي والبحث النظري ويسمى أيضا البحث الأساسي، حيث يتم إعداد البحث التطبيقي من 
طبيقية خاصة ليس الهدف منها كسب معرفة جديدة وا  نما تفسير أو في أغلب أجل الإجابة على أسئلة ت
الأحيان وصف ظواهر معينة في ميدان تطبيقي معين، وعادة ما يبنى البحث التطبيقي على البحث النظري 
 وهذا ما يسمح بالقول أن الدراسة الحالية هي بحث تطبيقي.
الباحث مجموعة خطوات متسلسلة للوصول إلى إجابة  تم تصنيف البحوث إلى بحوث مهيكلة أين يتبعكما 
، وبحوث غير مثل ما هو الحال بالنسبة لهذه الدراسة لمشكلة الدراسة وعادة ما يتماشى مع البحوث الكمية
 .)6 p ,5891 ,irahtoK(مهيكلة أين يمر الباحث بعمليات لإنجاز البحث ويتماشى عادة مع البحوث الكيفية 
 :الدراسة استراتيجية 
التجارب، ة للبحوث في العلوم الإنسانية هي ستراتيجيات أساسيإلى وجد خمس ا )7002( dazraFأشار  
 الاستطلاعات، تحليل الأرشيف، الاعتماد على البيانات التاريخية، ودراسة الحالة.
ة التي يمكن استخدامها هو تحديد نوعية سؤال الدراس ستراتيجيةهي الا أحسن طريقة لمعرفة ما وتعد
للإجابة على الطريقة الشائعة  نجد أنفي ظل الدراسات الوصفية، ه حيث إن. )5002 ,nenittyL & grebdyR(
، الذي يناسب حالة جمع البيانات في فترة زمنية واحدة ويكون  yevrusهو الاستطلاع  سؤال الدراسة الرئيس
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ي تقدر متغير أو مجموعة متغيرات تابعة) الهدف من السؤال هو التقدير (تحديد ما هي المتغيرات المستقلة الت
. ويعد الاستطلاع تقنية يتم من خلالها جمع البيانات من عينة من الأفراد خلال )8002 ,la te dyorkA(
ستراتيجيات البحث التوضيح أكثر لاوفي الجدول الموالي سيتم  . )7002 ,dazraF(استخدام أداة الاستبيان 
 المختلفة:
 ضاع المختلفة لاستراتيجيات البحث): الأو 1-3الجدول (
درجة الرقابة  طبيعة أسئلة البحث ستراتيجيةالا
 على البحث
مدى التطبيق في   iالتركيز على الأحداث المؤقتة
 هذه الدراسة
 لا نعم  نعم كيف، لماذا؟ التجريب
 نعم نعم لا من، ماذا، أين، كم مرة؟ الاستطلاع
 لا نعم/لا لا ة؟من، ماذا، أين، كم مر  تحليل الأرشيف
 لا لا لا كيف، لماذ؟ التاريخ
 إلى درجة معينة نعم لا كيف، لماذ؟ دراسة الحالة
 .5 p ,1002 ,eewrE & nworB :ecruoS
الاستطلاع من  استراتيجيةالدراسة الحالية اعتمدت على  حيث إنكما سنوضحه في المطلب الموالي هو و 













                                                 
   tneve yraropmetmoc no sesucoF هي ترجمة لــ ـ التركيز على الأحداث المؤقتة i
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 : جمع بيانات الدراسةالثانيالمطلب 
 يتم توضيح كل من أنواع مصادر البيانات وأدوات جمع البيانات المستخدمة في هذه الدراسة: يأتيفيما 
  أنواع مصادر البيانات: .1
نطلاقا من هذه المصادر لأولية والمصادر الثانوية واهي المصادر ا ويوجد نوعين من مصادر جمع البيانات
 صنفت البيانات إلى بيانات أولية وبيانات ثانوية.
  :الأولية المصادر . أ
 القادة ومذكرات المخطوطات :لمث فيها الشك وعدم بصحتها موثوق كمصادر اعتمادها يمكن التي المصادر هي
 موضوعات أو اأحداث فتص التي والكتب الميدانية، والدراسات ،واليوميات والرسائل والخطب والسياسيين،
 والإحصاءات العلمية التجارب ونتائج والمؤتمرات، الندوات عن الصادرة والقرارات ب،كث عن فوهاشاهدها مؤل  
قد يستخدم الباحث  كما ).22، ص 1112، الواصل( سساتوالمؤ  والوزارات المختصة الدوائر تصدرها التي
  .)35 p ,4002 ,narakeS(أو الاستبيان لجمع البيانات الأولية المقابلات 
 الثانوية: المصادر . ب
، الواصل( ، أو بالاعتماد على المقالات ورسائل التخرجةثانوي مصادر من تهاومعلوما تهابيانا استقت كتب هي
القيادة،  ية:الات المتعلقة بالمفاهيم التالبدرجة كبيرة على المق الاعتمادفي الدراسة الحالية تم و ، )12، ص 1112
التسويق الداخلي، التوجه التسويقي، التوجه  ،ستراتيجيةالاالإدارة  ،ستراتيجيةالالإدارية، القيادة القيادة ا
التسويقي الداخلي، التعلم التنظيمي، المنظمة المتعلمة، الثقافة التنظيمية، إدارة المعرفة، التشارك في المعرفة، 
على أكثر  والاطلاعجمع التم حيث  وم الإدارية.السلوك التنظيمي، المنهجية، ومنهجية البحث العلمي في العل
 .مرجع حول المواضيع السابقة لكن تم استخدام منها ما يفيد الدراسة بشكل مباشر من ألفي
عميق لنفس أن استخدام مصادر متعددة يسمح للباحث من تقديم تقييم  )7002( tsaoR & sajoRذكر و 
الدراسة الحالية تم الاعتماد على كل من الوثائق والكتب  صدق الاختبار والدراسة، ففي الظاهرة وهو يعزز
والمقالات لجمع المعلومات الثانوية، إضافة إلى كل من المقابلات والاستبيان لجمع البيانات الأولية وهو ما 
 سيتم توضيحه في العنصر الموالي.
 أدوات جمع البيانات: .2
لاستبيان، المقابلات، الملاحظة، والوثائق الرسمية، ت الأولية مثل انايمكن استخدام عدة أدوات لجمع البيا
وفي هذه الدراسة تم استخدام الاستبيان بدرجة أولى لجمع البيانات الأولية، كما تم الاعتماد على المقابلات 
 شرح للأداتين: يأتيمن أجل تدعيم نتائج تحليل الاستبيان، وفيما 
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  الاستبيان: . أ
من الأسئلة معدة مسبقا ليقوم المستجيب بتسجيل اجابته عليها باختبار  الاستبانة عبارة عن صياغة لمجموعة
لوب وبكيفية الة لجمع البيانات عندما يكون الباحث على معرفة المطأحد البدائل المحددة ويعتبر وسيلة فع  
 .)62 p ,5891 ,irahtoK( دراستهفي قياس المرغوب 
فاظ الأسئلة، تصنيف المتغيرات لالات هي صياغة أمج  ةويجب التركيز عند تصميم الاستبيان على ثلاث
 يأتيوفيما  وقياسها وترميزها بعد الحصول على إجابات المستقصين، بالإضافة إلى الشكل العام للاستبيان
  :)913-113 pp ,4002 ,narakeS(توضيح لها 
لمستجيب واستخدام لغة والفاظ الاستبيان إذ يجب مراعاة مستوى فهم ا مبادئ صياغة الألفاظ وتشمل: -
المصطلحات المرتبطة بثقافة وقيم المجتمع، كما أنه من المهم إدراج بعض الأسئلة ذات الصياغة السلبية 
لتخفيض ميل المستجيب إلى الإجابة دون التفكير، والابتعاد عن الأسئلة المركبة، والأسئلة الغامضة والأسئلة 
المصاغة بطريقة تقود إلى إجابة معينة، والأسئلة المشحونة التي تعتمد على القدرة على التذكر، والأسئلة 
رأي العام. كما يجب مراعات تتابع الاسئلة بصورة تقود المستجيب من سؤال له لبالعواطف أو المعارضة ل
 طبيعة عامة إلى الأسئلة ذات طابع خاص ومن أسئلة سهلة إلى أسئلة متدرجة في الصعوبة. 
وانين وتعليمات يجب اتباعها للتأكد من أن ألفاظ الاستبيان منخفضة التحيز هناك عدة ق مبادئ القياس: -
 .، وسيتم معالجتهما لاحقاومن بين هذه المقاييس الصلاحية والثبات
إذ يجب مراعاة مقدمة للاستبيان جيدة تكشف بوضوح عن هوية الباحث والهدف من البحث  المظهر العام: -
ين وتحفيزهم للإجابة وتأكيد سرية المعلومات ثم الشكر، كما يجب تنظيم وا  يجاد بعض الروابط بين المستجيب
 الأسئلة وا  عطاء التعليمات والتوجيهات وضمان عدم إرهاق المستجيب من حيث الجهد والوقت. 
 منهاالتي لها مجموعة إيجابيات و  ،على مجموعة أسئلة مغلقةالدراسة  في هذه يحتوي الاستبيان المستخدم و 
مجموعة أجوبة  ل على الباحث عملية الترميز كونها تعطيالمستقصي إعطاء الجواب وتسه  ل على تسه  
المستوى ; العمر،; الجنس،(غرافية و جزء يتعلق بالأسئلة الديم نيجزئ، تم تقسيم الاستبيان إلى معيارية
يتضمن فقرات ء الثاني بينما الجز  بع السلم الرقمي أو الرتبي،كانت بدائل الإجابة تت  و واسم الفندق)  التعليمي،
التوجه التسويقي و التسويق الداخلي، و  ،ستراتيجية(ممارسات القيادة الا متغيرات الدراسة الأربع بأبعادها
وكانت  ،التشارك في المعرفة) استراتيجيةو سلوك التشارك في المعرفة، و ثقافة التعلم التنظيمي، و الداخلي، 
 ).A الملحق(أنظر السلم الفئوي  بدائل الإجابة تت بع
يعتبر التوزيع الشخصي للاستبانات أفضل وسيلة لجمع البيانات حيث يكون للباحث القدرة على جمع أكبر 
تم وقد  .)803 p ,4002 ,narakeS(توضيح أي استفسار   يمكنقدر من الإجابات في فترة زمنية أقل، كما 
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بشكل مباشر إلى الفنادق المستهدفة بعد  جمع بيانات الدراسة الحالية من خلال الاستبيان الذي تم توزيعه
 تخص الاستبيان.التي يرات ممثل الفندق الإجابة على كل تفس
يمكن إجراء الدراسة على بيانات تجمع مرة واحدة في فترة قد تكون عدة أيام أو أسابيع أو شهور وذلك بهدف و 
، وهو seiduts lanoitces-ssorcعية الاجابة عن سؤال البحث، ويطلق على هذا النوع من الدراسات دراسة مقط
بينما في بعض الحالات يكون الباحث بحاجة إلى دراسة سلوكيات على فترات  ما جرى في هذه الدراسة.
زمنية متعددة، ونظرا لأن البيانات قد تم تجميعها في نقطتين زمنيتين، ويطلق عليها دراسات تمت لفترات 
 .)661 p ,4002 ,narakeS( seiduts lanidutgnoLزمنية متتالية 
  :المقابلة . ب
 القائم الباحث وهو أحدهما يحاول حيثف مواجهة، موق في شخصين بين لفظي تفاعلنها بأ المقابلة تعرف
ومعتقداته  آرائه حول تدور والتي المبحوث وهو الآخر لدى التعبيرات أو المعلومات ير بعضيستث أن بالمقابلة
  ).22، ص 1112، الواصل(
 :)22-22، ص.ص 1112( الواصل حسب شيوع ا أكثرها منواع، و أن إلى أغراضها بحسب قابلةالم وتصنف
 في ةحج يعدون أشخاص من وبيانات معلومات على للحصول وتستخدم :الاستطلاعية المسحية المقابلة 1-
  بشأنهم. بيانات على الحصول الباحث يرغب لمجموعاتهم والتي لينممث   أو مجالاتهم
 وهذا ا،تهومدى خطور  الحالية، وأبعادها نشوئها، وأسباب ما مشكلة لتفهم وتستخدم  :التشخيصية المقابلة -2
 .المستخدمين تذمر أسباب لدراسة مفيد النوع
 مناسب لعلاج وللتخطيط أفضل بشكل نفسه فهم من المستجيب لتمكين وتستخدم :العلاجية المقابلة 3-
 الذي الشخص جعل على والعمل المشكلة أسباب على القضاء ىإل رئيس بشكل   يهدف النوع وهذا لمشكلاته،
 .النفسي بالاستقرار يشعر المقابلة معه تجرى
 تفهم على الباحث وبمشاركة المقابلة معه تجرى الذي الشخص لتمكين وتستخدم :ةالاستشاري المقابلة 4-
 .هاحل   على والعمل أفضل بشكل بالعمل قةالمتعل   مشكلاته
سميت المقابلات حيث . أنواع مقابلات مهيكلة، نصف مهيكلة وغير مهيكلة ةبلات إلى ثلاثتنقسم المقاكما 
غير المهيكلة بهذا الاسم لأن الشخص الذي يقوم بالمقابلة لا يعتمد على خطة متسلسلة من الأسئلة يقوم 
لكي يتمكن الباحث بتوجيهها للمستجيب، وتهدف المقابلة غير المهيكلة إلى استطلاع بعض القضايا التمهيدية 
 .)092 p ,4002 ,narakeS(من إعداد صياغة جيدة للمتغيرات التي تحتاج إلى بحث متعمق 
جراء مجموعة مقابلات غير مهيكلة استطلاعية مع ممثل لمؤسسة التسيير السياحي وفي هذه الدراسة تم إ
ي فندق الزيبان وفندق المركب تتمثل ف الجنوب الجزائريبولاية بسكرة والتي تمثل مجموعة من الفنادق في 
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المعدني حمام الصالحين ببسكرة، فندق القلعة بالمسيلة، فندق القايد ببوسعادة، وفندق لوس وفندق سوف 
 دي، فندق الواحات بورقلة (تقرت).بالوا
 لب الثالث: قياس متغيرات الدراسةالمط
ة وأخرى لا يمكن قياسها وهي صنف يمكن قياسه وهي المتغيرات الطبيعي ؛يوجد نوعان من المتغيرات
المرتبطة باتجاهات وا  دراكات البشر مثل السلوك التنظيمي والبحوث الإدارية، وللتمكن من قياس هذا النوع من 
  .)43 2 p ,4002 ,narakeS(ملية أو إجرائية عالمتغيرات يجب تحويلها من صفتها المجردة إلى أوضاع 
 دراسة سيتم أولا توضيح أنواع متغيرات الدراسة:قبل التطرق إلى كيفية قياس متغيرات الو 
 :أنواع المتغيرات .1
المتغيرات هي أي شيء يمكن أن يكون له قيم مختلفة، ويمكن أن يكون له قيم مختلفة في أوقات مختلفة كما 
 ، وله عدة أنواع هي:)89 p ,4002 ,narakeS(يمكن أن يكون لعدد من المتغيرات قيم مختلفة في نفس الوقت 
 )selbairav noitretirC(أو المتغيرات المعيارية  )selbairav tnednepeD(متغيرات التابعة ال •
المتغير التابع هو المتغير الذي يقدم نفسه كقضية قابلة للاختبار والدراسة، ومن الممكن إيجاد حل للمشكلة 
وك التشارك في المعرفة حيث يمثل كل من سل .)99 p ,4002 ,narakeS(من خلال تحليل المتغيرات التابعة 
  التشارك في المعرفة المتغير التابع في هذه الدراسة. استراتيجيةو 
  )selbairav rotciderP(أو المتغيرات التنبؤية  )elbairav tnednepednI(المتغيرات المستقلة  •
تغير التابع يفسر التغير في الم حيث إن، بجابي أو سلبي على المتغير التابعالمتغيرات التي لها تأثير إيهي 
وحتى يمكن استخدام  المتغير المستقل يجب أن يخضع للرقابة والسيطرة.كما أن  بالتغير في التغير المستقل.
المتغير المستقل في بناء العلاقة السببية بين المتغيرين المستقل والتابع فإن المتغير المستقل يجب أن يخضع 
 المتغير المستقل في هذه الدراسة. ستراتيجيةمارسات القيادة الاوتمثل م .)101 p ,4002 ,narakeS(للرقابة 
  )selbairav gnitaridoM(المتغيرات الوسيطة  •
المتغير المستقل على علاقة  »tceffe tnegnitnoc«تأثير غير متوقع (تأثير شرطي)  اي لهتال اتالمتغير  يه
ؤدي إلى تعديل العلاقة المتوقعة في الأصل ظهور متغير ثالث (المتغير الوسيط) ي، إذ أن بالمتغير التابع
هناك علاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل أصبحت أي أن  (بين المتغير المستقل والمتغير التابع).
ويمثل كل من التسويق الداخلي، التوجه التسويقي  .)301 p ,4002 ,narakeS( تعتمد على تأثير المتغير الثالث
  وسيطة في هذه الدراسة. تتعلم التنظيمي متغيراالداخلي، وثقافة ال
 )elbairav gnineivretnI( المتغير المعترض •
هو المتغير الذي يظهر بين الوقت الذي يبدأ فيه المتغير المستقل في التأثير على المتغير التابع والوقت الذي 
وتظهر المتغيرات المعترضة يظهر فيه ذلك الأثر وعلى ذلك فإن هناك بعدا زمنيا للمتغيرات المعترضة، 
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كما أنها تساعد على شرح وفهم تأثير المتغيرات  ،كنتيجة لعمل (تأثير) المتغيرات المستقلة في أي وقت
 .)401 p ,4002 ,narakeS(المستقلة على المتغير التابع 
 :كيفية قياس متغيرات الدراسة .2
 .la te riaH(يريد قياسه  ما الذيبدقة  قبل تحديد سلم القياس الذي يجب استخدامه على الباحث أن يحدد
المتغيرات التي لا يمكن قياسها بدقة وموضوعية ينبغي تبسيطها وتحويلها من صفتها المجردة إلى ف. )0002
والقياس يرتبط بخصائص القضايا والاحداث لا بالقضايا ذاتها فمثلا لا يتم قياس  صفات سلوكية مشاهدة.
يطلق على هذه العملية تحويل المفاهيم  اكات الموظفين للتشارك في المعرفة.التشارك في المعرفة وا  نما إدر 
من يقصد بالتعريف الإجرائي التعريف المبني بطريقة قابلة للقياس كما  المجردة إلى أوضاع إجرائية أو عملية.
في  عةمن الأخطاء الشائو  .)4002 ,narakeS( خلال تخفيض مستوى التجريد فيه بتصوير عناصره وأبعاده
أو  استبعاد بعض الأبعاد أو بعض العناصر نظرا لعدم القدرة على تخيلها أو إدراكها ،التعريف الإجرائي
كما  تضمين بعض المواصفات أو الخصائص التي لا علاقة لها بالمفهوم للاعتقاد خطأ  بأن لها علاقة به.
لمرتبطة بأداة جمع البيانات، أخطاء ، الأخطاء اتحيز المستقصي منه، تحيز الباحثمن أخطاء القياس أنه 
 في تجميع أو تصنيف أو ترميز البيانات.
لة بشكل كبير، حيث تم تبني إن التعريفات الإجرائية في هذه الدراسة متبناة من نماذج ودراسات سابقة ومعد  
 ; )1002( ,.E.R ,noissiksoH & ,.D.R,dnalerI ,.A.M,ttiHمن دراستي:  ستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة الا
رغم أن التعلم التنظيمي مفهوم شائع لكن من من جهته و ، .)0102( ,.P ,apreS & ,.T.K ,senyaH ,.A.M ,ttiH
تم لذلك  ،)1 p ,5991 ,dnaltneP(تعريف إجرائي له  وا  يجادلصعوبة قياسه  نظرا ،ميدانيا هالصعب دراست
(والمتمثلة في ثقافة التعلم على مستوى  م تبني أبعادهاذ تفي هذه الدراسة على ثقافة التعلم التنظيمي إالتركيز 
 ,.Y.Y.R ,gnuH من دراسة وثقافة التعلم على مستوى المنظمة) ،الأفراد، ثقافة التعلم على مستوى الجماعة
تم تبني أبعاد التوجه التسويقي من  ، في حين)0102( ,.M.Y ,ouK & ,.N.G ,naeLcM ,.H.Y.B ,gnaY
وتعديلها إلى التوجه التسويقي الداخلي بإسقاط المفاهيم  )0991( .J.B ,iksrowaJ dna .K.A ,ilhoKدراسة 
 & 6002 ,.P.S ,siranuoG كل من وذلك حسب وجهة نظر داخليا أين تصبح المنظمة هي السوق الداخلي
وقد تم تبني فقراته حول أبعاده،  اتفاقبعاد التسويق الداخلي لم تجد الباحثة ابالنسبة لأو .  4002 ,.N.I ,sgniL
 dna,.V,jagoL ;3002 ,la te demhA ;8002 ,iasT ;8991 ,ayellaC dna anauraC من دراسة كل من
 ,.F ,ijeavahlabaBسلوك التشارك في المعرفة من دراستي تم تبني فقرات  في حين. .6002 ,.A ,civecvanrT
ي تم تقسيمه إلى الذ .)7002( ,.K.G ,mrdiS & ,.S.M ,uhdnaS ,K.K ,niaJ ; )1102( ,.J.Z ,inamreK &
فزات الداخلية للتشارك في والمحالأبعاد التالية، الموقف اتجاه التشارك في المعرفة، نية التشارك في المعرفة، 
 ,mrdiS & ,.S.M ,uhdnaS ,K.K ,niaJ شارك في المعرفة من دراسةالت استراتيجيةوتم تبني فقرات المعرفة. 
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 ,.S.M ,uhdnaS ,K.K ,niaJ ا تم توزيع بعد عوائق التشارك في المعرفة الذي تبنته دراسةكم، .)7002( ,.K.G
التشارك في المعرفة. وفي  استراتيجيةبين بعدي سلوك التشارك في المعرفة و  .)7002( ,.K.G ,mrdiS &
 ) نوضح أهم التعريفات الإجرائية والدراسات التي تم تبنيها منها. 2-2( الجدول
 ): قياس أبعاد متغيرات الدراسة2-3الجدول (
 الفقرات المصادر التعريف الإجرائي المتغيرات
ممارسات القيادة 
 ستراتيجيةالا
مجموعة من الممارسات تم تبني أربع  ستراتيجيةللقيادة الا
منها في هذه الدراسة هي تحديد تصور إستراتيجي للمنظمة، 
ة التنظيمية تطوير رأس المال البشري، المحافظة على الثقاف
 عمة، بناء أسس الرقابة التنظيمية:الدا
 ,.D.R,dnalerI ,.A.M,ttiH
 ,.E.R ,noissiksoH &
 ,.A.M ,ttiH :)1002(
 ,apreS & ,.T.K ,senyaH
 .)0102( ,.P
 فقرة 22
تطوير وا  يصال الرؤية (تحديد تصور إستراتيجي): على 
يسمح  القائد تطوير رؤية وا  يصالها إلى أعضاء المنظمة وهذا
 التحقيق الرؤيا ويعد هذا أمر  وتنفيذها تالاستراتيجيابصياغة 
نحو النمو، تطوير أنواع الخدمات،  الفندقلتوجيه  امهم
 التركيز على السوق، وتحقيق الغايات المرغوبة.
أنه على  المال البشري وتفعيله: ويقصد به الاهتمام برأس
ضل مواهب القائد الإستراتيجي أن يجذب ويحافظ على أف
 الموظفين المتوفرة والاستمرار في تطوير مهارات الموظف
لمتطورة (من خلال التدريب، مكافأة المهارات ا وقدراته
 الطرق).واستغلال المواهب بأحسن 
بناء ثقافة تنظيمية فع الة والحفاظ عليها: يعد من أولويات 
عمل القائد الإستراتيجي التركيز على القيم المحورية 
بتكار، التعلم وتثمين رأس المال البشري وممارسات فريق للا
 العمل.
رقابة مالية  :نوتطبيق رقابة متوازنة: وفيها نوعيتطوير 
، تركز هذه الدراسة على النوع الثاني، استراتيجية وأخرى
 استراتيجيةالفعال يؤسس رقابة  تيجيالقائد الاسترا حيث إن
بتكارية لمساعدة تسهل المرونة وتشجع السلوكيات الا
 .والحفاظ عليها المنظمة على تحقيق ميزة تنافسية
ثقافة التعلم 
 التنظيمي
وتعكس درجة توفر قيم التعلم في الفندق سواء على مستوى 
على مستوى فرق أو والتي تنعكس على مهاراتهم،  ،الأفراد
، أو على وقيمه ف الفريقافي أهد تتجلىوالتي  ،العمل
 ,gnaY ,.Y.Y.R ,gnuH
 ,.N.G ,naeLcM ,.H.Y.B
 )0102( ,.M.Y ,ouK &
 فقرات 2
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  :وا  جراءاته في سياسات العمل تظهرتي مستوى الفندق وال
س درجة اهتمام الموظفين بالتعلم كويع على المستوى الفردي:
 وتطوير مهاراتهم.
ويعكس درجة تبني  على مستوى الجماعة أو الفريق:
 وأهدافه التعلم التنظيمي جماعات العمل في الفندق لقيم
 والسعي نحو تحقيقها.
درجة تشجيع الفندق للتعلم التنظيمي  على مستوى المنظمة:
 ودعمه وا  عطاء فرص للموظفين لتحقيقه. 
الاعتماد على أنشطة إدارة الموارد البشرية  ويشير إلى التسويق الداخلي
ى بناء والتي تهدف إل ،التي يريدها الفندق الأفكارلتسويق 
وتتمثل الأبعاد المتبناة لقياس  توجه نحو الزبون الخارجي.
المكافآت،  استراتيجيةالتحفيز،  :التسويق الداخلي في
 صال الداخلي، والتوجه نحو الزبون:التدريب، الات
 ,ayellaC dna anauraC
 ;8002 ,iasT ;8991
 ;3002 ,la te demhA
 dna,.V,jagoL
 .6002 ,.A ,civecvanrT
 22
 راتفق
هم إلى عدفومعنوي للموظفين ي تقديم دعم مادي التحفيز:
 الاستجابة لحاجات الزبائن بشكل أفضل.
فق بين نظام المكافآت في امدى التو  المكافآت: استراتيجية
 .هالفندق ومستوى تحقيق أهداف
قدرة الموظفين و  ،درجة تطوير الدوارات التدريبية التدريب:
 لزبائن وتوقع حاجاتهم والاستجابة لها.على تقديم الخدمة ل
ويعكس المرونة في الاستجابة لحاجات  الاتصال الداخلي:
حاجات الزبون بون الداخلي، والتي تساعد في فهم الز 
 الخارجي لدى كل موظف في الفندق.
شعورهم بالارتياح مدى رغبة الموظفين و  :الزبونالتوجه نحو 
 بون الخارجي.للز  الأفضلتقديم الخدمة في 
التوجه التسويقي 
 الداخلي
 داخلي ة توجه الفندق نحو تطوير نظام استخباراتجدر 
 مفين والاستجابة لها لمساعدتهظيهدف إلى فهم حاجات المو 
 :، ويشملأحسن ما يمكنب معلى أداء خدماته
 dna .K.A ,ilhoK
 )0991( .J.B ,iksrowaJ
 فقرات 2
يعكس درجة المام الفندق و  :الداخلية  جمع الاستخبارات
بالمعلومات المرتبطة بالموظفين الحاليين والمحتملين، وكل 
 ما يحدث في المحيط الداخلي للفندق.
درجة وصول المعلومات  :الداخلية نشر الاستخبارات
الضرورية حول الموظفين وحاجاتهم للإدارة من جهة 
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ة العمل لكل موظف من جه زوالمعلومات الضرورية لا نجا
 أخرى.




بذلك المعرفة المتعلقة بالزبائن،  عند التكلم عن التشارك في المعرفة في الفنادق الجزائرية فالمقصود
 كلُّ ما يتعلق بمهام الموظفين.المنتجات والخدمات المقدمة، إجراءات العمل، المنافسون، و 
سلوك التشارك 
 في المعرفة
توجه الأفراد نحو تبادل الأفكار والخبرات مع بعضهم، 
زات الداخلية للتشارك في الموقف، النية، والمحف ويشمل:
 المعرفة:
 & ,.F ,ijeavahlabaB
 ; )1102( ,.J.Z ,inamreK
 ,uhdnaS ,K.K ,niaJ




 ةوجه اتجاه التشارك في المعرفة:  )edutittA( الموقف
 نظر الموظفين حول سلوك التشارك في المعرفة.
درجة استعداد  التشارك في المعرفة:  )noitnetni( نيةال
 معارفهم. يفي التشارك ف ورغبنهم الموظفين
 للتشارك في  )noitavitom cisirtnI( المحفزات الداخلية
مدى توفر دوافع تخلق استعدادات لدى الموظفين  المعرفة:




درجة وجود دعم مخطط لعملية التشارك في المعرفة  في 
 .هوسياساته وا  جراءات الفندق من خلال أنظمة العمل
 ,uhdnaS ,K.K ,niaJ
 ,.K.G ,mrdiS & ,.S.M
 .)7002(
 تفقرا 1
 المصدر: إعداد الباحثة
بين  تجد اتفاق لدى الباحثين لأبعاد التسويق الداخلي، لذلك تم تبني الأبعاد الأكثر تكرار كون أن الباحثة لمو 
 )).2-2أنظر الجدول (الدراسات السابقة (
 الحالية دراسةلل): تكرر تبني أبعاد التسويق الداخلي 3-3الجدول (
 المصادر الأبعاد
 ;6002/.A ,civecvanrT dna ,.V ,jagoL ;5002/ .P.J ,nenittyL dna ,.I ,grebdyR التحفيز
 ,kyzcradopS ; 7002/.A ,dazraF ; 7002/.S.I.S ,rafaaJ &  ,.A.R ,rakaB ,.C.N ,aH
 .8002/.K ,.akzduR-akswogąlezS ,.E
 ,daaS ,.M ,qifaR ,.K.P ,demhA ;8991/.P ,ayrellaC dna ,.A ,anauraC نظام المكافآت
 ,.N ,atnaruoB ;4002/.P.I ,skakuoD dna ,.M ,nemeleK ;3002/.M.N
 ;5002/.J.W ,nehC dna ,.C ,eeL ;5002/.P ,soluopozairyK dna ,.G ,uolgodirvaM
 ,rafaaJ &  ,.A.R ,rakaB ,.C.N ,aH ;6002/.D ,sitnorV dna ,.I ,uomolosapaP
 ,sokadirypS  dna ,.D ,soluopocannaY ,.p ,soluopozairyK ;7002/.S.I.S
 .7002/.A
 ,uomolosapaP ;7002/.A ,dazraF ;3002/.M.N ,daaS ,.M ,qifaR ,.K.P ,demhA التدريب
  dna ,.D ,soluopocannaY ,.p ,soluopozairyK ;6002/.D ,sitnorV dna ,.I
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 ,.akzduR-akswogąlezS ,.E ,kyzcradopS ;8002/N ,iasT ;7002/.A ,sokadirypS
 .8002/.Y.T ,niL dna ,.Y.J ,gnuH ;8002/.K
 ,.S.I ,gnawH ;5002/.I ,grebdyR ;3002/.M.N ,daaS ,.M ,qifaR ,.K.P ,demhA الاتصال الداخلي
 &  ,.A.R ,rakaB ,.C.N ,aH ;5002/.J.W ,nehC dna ,.C ,eeL ;5002/.J.D ,ihC dna
 ,.akzduR-akswogąlezS ,.E ,kyzcradopS ;8002/.N ,iasT ;7002/.S.I.S ,rafaaJ
 .8002/.Y.T ,niL dna ,.Y.J ,gnuH ;8002/.K
 dna ,.V ,jagoL ;5002/.P ,soluopozairyK dna ,.G ,uolgodirvaM ,.N ,atnaruoB الزبونالتوجه نحو 
 ,.C.N ,aH ;6002/.D ,sitnorV dna ,.I ,uomolosapaP ;6002/.A ,civecvanrT
 .7002/.S.I.S ,rafaaJ &  ,.A.R ,rakaB
 المصدر: إعداد الباحثة
الاسمي والرتبي وتوصف على أنها مقاييس نوعية، والفئوي والنسبي  مقاييس لقياس المتغيرات هي ةأربع وتوجد
 :)552-942 pp ,4002 ,narakeS(وفيما يلي توضيح لمفهوم هذه المقاييس  وتوصف على أنها مقاييس كمية.
اء محل الدراسة على مجموعة يهي المقاييس التي تسمح للباحث بتوزيع الاشخاص أو الأش: المقاييس الاسمية
  .معينة
تيب تقوم بتقسيم المتغيرات إلى الاختلافات النوعية بين مختلف الاصناف بالإضافة إلى تر  :المقاييس الترتيبية
 هذه الأصناف بطريقة ذات مغزى.
تسمح للباحث بإجراء بعض العمليات الرياضية على البيانات التي تم تجميعها من  :المقاييس الفئوية
 بين الأفراد والجماعات المختلفة. المستقصي منهم. فهي تسمح بقياس عمق الاختلاف
تتغلب  المقاييس النسبية على القصور الموجود في المقاييس الفئوية والذي يرجع إلى عدم  المقاييس النسبية:
كمية، ويعني ذلك وجود صفر حقيقي في بداية المقياس في حالة المقاييس الفئوية بل الاعتماد على بداية تح
عدم وجود ذلك في حالة المقاييس الفئوية، ولا يقيس هذا اية المقاييس النسبية بالمقارنة مع صفر حقيقي في بد
المقياس مقدار الفرق بين النقط المختلفة الموجودة على المقياس فقط بل إنه يحدد تناسب الفروق. ويعتبر هذا 
تماله على بداية حقيقية بالإضافة إلى اشتماله على جميع خصائص المقياس أقوى المقاييس الأربعة نظرا لاش
عادة في البحوث التنظيمية عندما يتطلب البحث الحصول على أرقام واقعية اييس الأخرى، وتستخدم المق
  .دقيقة
 على المقياس الفئوي ليكرت، ويستخدم مقياس ليكرت بدرجة كبيرة في مجال قياسفي هذه الدراسة تم الاعتماد 
حيث تضمنت بدائل  تعبر عن اتجاه لقضية ما،الاتجاهات بحيث يعبر عن درجة موافقة المستجيب على فقرة 
 2غير موافق، و 2د، محاي 2موافق،  2لـ موافق بشدة،  2الإجابة سلم ليكرت الخماسي، أين تم ترميز رقم 
  موافق بشدة.
فهو عال  جدا، وا  ذا كان المتوسط الحسابي  12.2و  2وعيه إذا كان المتوسط الحسابي للمتغير يتراوح بين 
فهو متوسط، وا  ذا  12.2و  22.2فهو عال  ، وا  ذا كان المتوسط يتراوح بين   12.2و 22.2يتراوح بين 
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فهو منخفض  2و  22.2فهو منخفض، وا  ذا كان المتوسط يتراوح بين  12.2و  22.2المتوسط يتراوح بين 
 جدا. 
 إجراءات الدراسة الميدانية: 
 لإتمام الدراسة الميدانية:  الآتيةإعداد النسخة النهائية من الاستبيان قامت الباحثة بالإجراءات  بعد
 إعداد القائمة المتوفرة من الفنادق الجزائرية بعناوينها وأرقام هواتفها وبريدها الإلكتروني. .2
من البعض منها موافقة  الحصول علىتم الاتصال بعدة فنادق التي يمكن أن تصل لها الباحثة وتم  .2
 ورفض أو تعذر البعض الآخر.
 وأوت 2102 سبتمبرعلى موظفي الفنادق خلال الفترة ما بين  الاستباناتقامت الباحثة بتوزيع  .2
 .2222
في الفترة ما بين   قامت الباحثة بإجراء مجموعة مقابلات بمؤسسة التسيير السياحي في ولاية بسكرة .2
من واقع عمل الفنادق الجزائرية من جهة والمساهمة  لتقربا وذلك بغرض 2222وأفريل  2222 فيفري
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 المطلب الرابع: أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة
ى خلالها عليعد تحليل البيانات مرحلة تهدف إلى اختبار البيانات التي تم جمعها، حيث يتمكن الباحث من 
 .)5002 ,isinM(أسئلة الدراسة  عنالإجابة 
والتوجه التسويقي  لتسويق الداخليليقوم نموذج الدراسة الحالية على أساس افتراض وجود وساطة جوهرية و 
) والمتغير ستراتيجيةالاالقيادة ممارسات على العلاقة بين المتغير المستقل ( التعلم التنظيميثقافة و  الداخلي
في المعرفة) وقد قامت الباحثة بمراجعة الأساليب الإحصائية التي يمكن استخدامها لاختبار التابع (التشارك 
البحث  فيمن الناحية العلمية لاستخدامه  ملائمةأثر المتغيرين الوسيطين بهدف اختبار الأسلوب الأكثر 
، يعتمد الأسلوب الأول نسلوبيالأأنه يمكن استخدام أحد  ةبها الباحث تقام التي، وتبين من المراجعة الحالي
، بحيث تضم إحدى المتغير الوسيط الخاصة بكل مفردةعلى تقسيم العينة إلى مجموعتين تبعا  لقيمة 
حصلت على  التي، وتضم المجموعة الأخرى المفردات حصلت على قيمة مرتفعة التيالمجموعتين المفردات 
، ولكن هذا الأسلوب يعتبر أسلوبا  معيبا  جموعتينوسيط لتقسيم العينة إلى م، ويمكن استخدام القيمة منخفضة
 . noitcaretnI suoirupSالتفاعل الزائف  فيلاختبار أثر المتغيرات الوسيطة ، لأنه لا يمكن من التحكم 
نحدار المتعدد على ثلاث الثاني لبحث أثر المتغيرات الوسيطة فإنه يعتمد على الا الإحصائيأما الأسلوب 
 : يمراحل ه
 ةالوسيط اتالمتغير  ) علىستراتيجيةالاالقيادة ممارسات ة الأولى: ويتم فيها قياس أثر المتغير المستقل (المرحل
 . ى) كل على حدالتعلم التنظيميالتوجه التسويقي الداخلي وثقافة التسويق الداخلي و (
سلوك لى المتغير التابع () عستراتيجيةالاالقيادة ممارسات المرحلة الثانية: ويتم قياس أثر المتغير المستقل (
 ). التشارك في المعرفة استراتيجيةو  التشارك في المعرفة
عدد مع المتغير نموذج الانحدار المت فيى كل على حد ةالوسيط اتا إدخال المتغير المرحلة الثالثة: ويتم فيه
مستقل والمتغير يقوم بها كل متغير وسيط على العلاقة بين المتغير ال التير الوساطة المستقل لقياس أث
 التابع. 
ويلاحظ أن تأثير المتغير الوسيط على العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع لن يتحقق إلا بوجود تأثير 
ير المستقل على المتغير للمتغ جوهريللمتغير المستقل على المتغير الوسيط ذاته ثم وجود تأثير  جوهري
نموذج الانحدار فإن تأثير المتغير المستقل على المتغير  فيتغير الوسيط وأخيرا  فإنه عند دخول الم التابع. 
 .تزدادالمقابل فإن القوة التفسيرية للنموذج  يويزول أو ينخفض، وف يختفيالتابع إما أن 
، وبعد الدراسة SSPS الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية إن التحليل السابق يمكن استخدامه من خلال 
المستخدم لتحليل  لبرنامجملحقات لعدة أنه يمكن الاعتماد على  إلى موضوع توصلت الباحثةأكثر في ال
من خلال  (تحليل الهيكل اللحظي) SOMA المتغيرات الوسيطة ومن بين هذه الملحقات الاعتماد على برنامج 
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لاحظة وغير الماختبار العلاقات بين المتغيرات  وذلك بهدف  )MES( gniledom noitauqe larutcurts
حيث يشبه عمله في . )8002 ,htimS-semloH(متغيرات الوسيطة لالملاحظة من أجل الاختبار السريع ل
   الأثر غير المباشر. تحليل أثر المتغيرات الوسيطة ما تم شرحة سابقا في الأسلوب الثاني لكنه يقدم نتيجة 
 SSPSكـل مــن حزمــة باســتخدام  الاســتبيانل بتحليـل البيانــات التــي تــم جمعهــا مــن خـلا ة قامــتالباحثــوعليــه ف
 .SOMAوبرنامج 
وذلك لاختبار فرضيات الدراسة تحليل البيانات  وقد تم الاعتماد على عدد معين من الأساليب الإحصائية في
 : يأتيوتمثلت هذه الأساليب فيما 
ات يمكن حساب النسب وهي عدد الحالات التي وقع فيها حدث معين ومن تلك التكرار  التوزيعات التكرارية:
 .)793 p ,4002 ,narakeS(المئوية 
وتم استخدام كل من المتوسط الحسابي من مقاييس النزعة المركزية مقاييس النزعة المركزية والتشتت: 
 :)104-793 pp ,4002 ,narakeS( والانحراف المعياري من مقاييس التشتت
 المتوسط: يعطي فكرة عامة عن البيانات دون التعمق.
المتوسط والانحراف  رتشتت، ويعتبلالانحراف المعياري: يحسب عن طريق الحصول على الجذر التربيعي ل
تقع جميع المشاهدات في حدود  :المعياري مفيدان عند استخدامهما معا نظرا لمجموعة قواعد احصائية هي
ود انحرافين معياريين من المشاهدات في حد %90ثلاث انحرافات معيارية إلى يمين ويسار المتوسط، يقع 
إلى يمين ويسار المتوسط، يقع أكثر من نصف المشاهدات في حدود انحراف معياري واحد إلى يمين ويسار 
ه كلما كان الانحراف المعياري أقل كلما دل ذلك على أن المتوسط الحسابي للعينة أكثر دقة أي أن المتوسط.
 ع.يقارب المتوسط الحسابي للمجتم
وتفيد في قياس العلاقة بين متغيرين، أو الفرق بين عدة مجموعات فرعية بشأن  تدلالية:الاحصاءات الاس
، وفيما متغير معين، أو قياس مقدار ما تفسر عدة متغيرات مستقلة من التغير الموجود في متغير تابع...إلخ
 :)604 p ,4002 ,narakeS( شرح لهذه الاحصاءات يأتي
رفة طبيعة واتجاه العلاقة وقوتها بين متغيرين، تستخدم عادة مصفوفة معامل .الارتباط: إذا أراد الباحث مع1
، ولكن قيمة المعامل لا تكفي بل 1-و 1ارتباط بيرسون في حالة المتغيرات غير الاسمية، وتتراوح قيمته بين 
على مستوى أن الباحث بحاجة لمعرفة قوة الارتباط (أو أن هذا الارتباط حدث بالصدفة)، لذلك يتم الاطلاع 
ولا يعني وجود ارتباط  في العلوم الاجتماعية بصفة عامة، يعبر مستوى مقبولا 09.9المعنوية حيث حدد أن 
ولكن وجود ارتباط يعني أن المتغيران لهما علاقة مع  yكان سبب في متغير  xأنه تم التأكد من أن متغير 
أو اختبار فيشر ذو  2ين فإنه يتم حساب كااسمي المتغيريند الباحث قياس ابعضهما فقط، في حين إذا أر 
 .)904-604 pp ,4002 ,narakeS(الاحتمالات الدقيقة 
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ض في خاصية أو متغير معين : يهتم بقياس ما إذا كانت مجموعتان تختلفان عن بعضهما البعt. اختبار 2
 .)114 p ,4002 ,narakeS( ااسمي ابحيث يكون المتغير فئوي والذي سيرجع إليه الفرق متغير أم لا، 
): ويوضح ما إذا كان هناك AVONA.اختبار جوهرية الفروق بين متوسطات عدد من المجموعات (اختبار 3
فرق معنوي بين المتوسطات الخاصة بأكثر من مجموعتين حيث يبين ما إذا كان هناك اختلافا معنويا أو لا، 
لاكتشاف موقع فروق المتوسط مثل اختبار  ولكنه لا يوضح أين يوجد الفرق لذلك يتم اختبارات أخرى مكملة
 s’lueK-namweN-tnedutS، واختبار yekuT، واختبار egnaR elpitluM nacuD، واختبار effehcS
لمعرفة موقع الفروق في  snaeM erapmoC، وفي هذه الدراسة تم الاعتماد على )314 p ,4002 ,narakeS(
 المتوسطات.
قدار ما يفسره المتغير المستقل من التغير الحادث في المتغير التابع، مع : يوضح م)2R(.الانحدار المتعدد 4
 .)314 p ,4002 ,narakeS(توضيح مستوى الدلالة  
فهو ضعيف  9..9معامل كرونباخ ألفا: يقيس درجة الثبات الداخلي للمقياس بحيث إذا كان المعامل أقل من 
يعبر جيدا،  9..9، أما إذا كان المعامل أكبر من يعتبر مقبولا 9..9في حدود  افي حين إذا كان موجود
 .)044 p ,4002 ,narakeS(الصحيح كلما كان أجود  دوكلما اقترب المعامل من الواح
وضع ممع الاشارة إلى الت الآتيتلخيصا لما سبق يمكن توضيح أسلوب الدراسة في الجدول  
 للباحث. الابستمولوجي
 msilaeR عيالنموذج الواق النموذج الوضعي البعد
  ledom
 النموذج البنائي/نظرية نقدية
وصفي، سببي، استنتاج،  غرض البحث
 تأكيد نظرية
تفسير، وصف، بناء، نظرية، 
 استقراء، تحليل
 وصف
 noitceriD التوجه البحثي
  yruiqni hcraeser fo
قياس وتحليل علاقات سببية 
بين متغيرات قابلة للتعميم في 
 السياق والزمن
رفة بالاعتماد على تطوير مع
الخبرة الاجتماعية كأفكار 
البشر، معتقدات، إدراكات 
 وقيم...إلخ
 على بالاعتماد معرفة تطوير
 كأفكار الاجتماعية الخبرة
 إدراكات معتقدات، البشر،
 إلخ...وقيم
تجريبي، استطلاع، تحليل  استراتيجيات البحث
 الأرشيف...إلخ
دراسة حالة، مقابلات 
 مقربة...إلخ
لات معمقة، مقابلات مقاب
 مشتركة...إلخ
توجه نحو المخرجات، توجه  المنهجية
 نحو التحقيق
توجه نحو العملية، توجه نحو 
 الاكتشاف
 ملاحظة، توجه نحو العملية
 جد مفتوحة مفتوحة وغير محدودة أكثرها مغلقة ومحدودة  أسئلة المقابلة
الصدق الخارجي والثبات هما  الحكم على جودة البحث
 همالأ
الثقة، الشفافية، الاعتمادية،  صدق المفهوم هو الأهم
 والمصداقية
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 جد صغير صغير كبير حجم العينة
 غير مهيكل نصف مهيكل أو غير مهيكل مهيكل جمع البيانات
التفاعل بين الباحث والظاهرة 
 المدروسة
تفاعل متبادل لكن بشكل  استقلالية
 مسيطر عليه
 تفاعل وتشارك
التركيز على الإدراكات  ينإدراك المستقص
 الخارجية وفصله عن البيانات
التركيز على الإدراكات 
 الداخلية
التركيز على الإدراكات 
 الخارجية وفصله عن البيانات
المعلومات المحصل عليها 
 من المستقصين
 مركزة مركزة (أوسع من الأسئلة) متنوعة (خاصة بالأسئلة)
معلومات ثرية، غير  ، إحصائيةقابلة لتكرار نوع البيانات المجمعة
إحصائية، ومرتبطة بواقع 
 الموضوع
معلومات ثرية، غير 
إحصائية، ومرتبطة بواقع 
 الموضوع
، sredrocer epaT الاستبانات، برامج إحصائية المعدات والبرامج
تعليمات المقابلة، كيفية 
، برامج stpircsnart
 lausivإحصائية، طرق 
 ،sredrocer epaT
 كيفية لمقابلة،ا تعليمات
 برامج ،stpircsnart
 lausiv طرق إحصائية،
قيم حقيقية، تحليل غير  تحليل غير إحصائي قيم حرة، طرق غير إحصائية نوعية تحليل البيانات
 إحصائي
التفاعل بين الباحث والظاهرة 
 المدروسة
تفاعل متبادل لكن بشكل  استقلالية
 مسيطر عليه
 تفاعل وتشارك
 7-6 pp ,1002 ,eewrE & nworB :ecruoS
الاشارة إلى توضيح  رجدإلا أنه ت بستمولوجيقة بين تصميم البحث والتموضع الالا توجد علارغم أنه 
 .المواضع الابستمولوجية الممكنة للباحث
ر الابستمولوجيا عن فرع فلسفي مرتبط بطبيعة ، وتعب  0791 ,yrreBبرز الاعتقاد الابستمولوجي عن عمل 
طريقة و ويتكون الاعتقاد الابستمولوجي من طبيعة المعرفة،   .)797 p ,8002 ,nahT(ة والاعتقاد تفسير المعرف
، )897 p ,8002 ,nahT(الوصول إلى المعرفة وتشمل مصدر المعرفة وتفسير كيفية الوصول إلى المعرفة 
البنائي، والنموذج  موذجن، ال(الواقعي) ج التفسيرياضع ابستمولوجية للباحث هي النموذحيث توجد ثلاث مو 
 الوضعي:
يقوم على أن الهدف من المعرفة المنتجة هو فهم الواقع عن طريق التفسير، ويعتمد على  النموذج التفسيري:
المنهج الكيفي، ويعتمد على الذاتية وتدخل الباحث للوصول إلى  معفرضيات نسبية (سببية)، كما يتلاءم أكثر 
 من الباحث والظاهرة المدروسة. كبير المعرفة بحيث يظهر في البحث ارتباط
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على اكتشاف المعرفة بحيث يتم انتاج المعرفة من خلال تفاعل الباحث مع نموذج  يقوم :النموذج البنائي
المعرفة المنتجة تكون ظرفية ونسبية، ويعتمد بشكل أكبر على  حيث إنالبحث وتكون الفرضيات عمدية ب
 المنهج الكيفي.
للواقع والهدف منه هو الشرح، يرتكز هذا النموذج على حيادية  اوصفالمعرفة فيه تمثل  :النموذج الوضعي
يتلاءم  عتمد بشكل كبير على المنهج الكمي، كماالتحليل والموضوعية، كما أن الفرضيات تكون محددة، وي
ل في هذه الاستنتاجية، وهوم الحا-الطريقة الافتراضيةالنموذج الوضعي مع كل من الطريقة الاستنتاجية أو 
 بينما يتلاءم النموذج البنائي والتفسيري مع الطريقة الاستقرائية والطريقة التمثيلية.الدراسة. 
المنهج  ثلاثة مناهج في بحوث الإدارة هي:إلى أن هناك  )33-62 pp ,9002( redwoLأشارمن جهة أخرى 
ى المعرفة على أنها سهلة القياس التحليلي والذي يهدف إلى تفسير حقيقة من خلال علاقات بسيطة وينظر إل
وينظر إلى المعرفة  9901المنهج النظامي وظهر خلال سنة  حياننا بالمنهج العقلاني.والتحليل، ويسمى أ
وينظر إلى الحقيقة على أنها ترجمة للمعرفة  )srotcA(المنهج التصرفي لى أنها مجموعة من التفاعلات. ع
منهج التحليلي مع النموذج الوضعي ويتماشى المنهج النظامي مع الموجودة لدى الأفراد. بحيث يتماشى ال
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 وعينتها المبحث الثاني: مجتمع الدراسة
 المطلب الأول: خصائص مجتمع الدراسة
المجموعة  إلى كما يشير. )5002 ,isinM(ير الدراسة يمثل المجتمع كل العناصر التي يمكن أن يتضمنها تقر 
ويتمثل  .)443 p ,4002 ,narakeS(الكاملة من الناس أو الأحداث أو الاشياء التي يهتم بدراستها الباحث 
 نواعها.المجتمع في هذه الدراسة في موظفي الفنادق الجزائرية بمختلف درجاتها وأ
ومن بين هذه المنفردة مقارنة بأنواع أخرى من القطاعات، ويتميز هذا القطاع بالعديد من الخصائص 
 :المميزات
 تذبذبات الموسمية للمبيعات والتذبذبات اليومية والأسبوعية،العدم استقرار حجم المبيعات نتيجة  -
 (ثلاث أرباع التكاليف الكلية)، التكاليف الثابتة ارتفاع  -
تجات وضرورة السرعة في خدمة الزبون طبيعة المنتج حيث لا يمكن تخزين الغرف وتنوع المن  -
 وخدمات متنوعة من إقامة ونقل وا  طعام، 
الطعام والتقديم...الخ تتم في  وا  عداددورة إنتاج قصيرة إذ أن الشراء والاستلام والتخزين والخروج  -
 أوقات متقاربة. 
 دراسة هذا القطاع وذلك لسببين:  المهم ه منكما أن
 ،الاقتصادية في الجزائرأهمية هذا القطاع في التنمية  -
 .أن جمهور هذا السوق واسع ويشمل مختلف شرائح المجتمع من داخل وخارج الجزائر -
اتها السياحية بغية استغلالها وجعلها و ر لث ن الجزائر شرعت في عملية إحصاءأ )2222( خالد كواشذكر وقد 
بعد صدور الميثاق السياحي سنة  تساهم إلى جانب القطاعات الأخرى في عملية التنمية. وكان ذلك مباشرة
، الذي بموجبه تم تحديد الأهداف والوسائل الضرورية لتنمية السياحة، وتزامن ذلك مع التحضير لأول 2212
، حيث ظهرت السياحة ضمن بيانات الاستثمار في 2212مخطط تنموي الذي شرع في تنفيذه بداية من سنة 
 تنمية في الجزائر.إطار مختلف المخططات التي شهدتها عملية ال
توضيح أهمية دراسة متغيرات  المواليسيتم في المطلب لإدراك أسباب اختيار الفنادق كمجتمع لهذه الدراسة و 
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 يرات الدراسة لمجتمع الدراسةملائمة متغالمطلب الثاني: 
إلا ، خاصة الدراسات العربية ركزت على مواضيع التسويق السياحي رغم أن أكثر الدراسات في قطاع الفنادق
، التسويق الداخلي، ستراتيجيةهمية متغيرات الدراسة الحالية (القيادة الاأ التي أكدت الدراسات هناك بعض أن
يتم تناول ما توصلت  يأتي، وفيما في مختلف دول العالم معرفة) في الفنادقالتعلم التنظيمي، والتشارك في ال
 إليه أهم هذه الدراسات مع كل متغير في الفنادق:
 في الفنادق يادة الاستراتيجيةالق .1
الدراسات حول القيادة طبقت كثيرا في المؤسسات التعليمية والمؤسسات الأمنية، بينما قليلا من الدراسات  إن
أن  )3 p ,7002( tikareeW كما أكد .)53 p ,8002 ,irsnupamiP( القيادة طبقت في قطاع الفنادقفي موضوع 
لكن في ظل  من الدراسات التي بحثت في الكفاءات القيادية الضرورية للمدراء في الفنادق. قليلا اهناك عدد
فه قطاع الفنادق، فقد أصبح من تقلب أذواق الزبائن، زيادة الطلب، تغيير وتطور الهياكل التنظيمية الذي يعر 
أن قادة الفنادق  )35p ,0102( kcintolB & yenyalBأشار و . )1 p ,7002 ,tikareeW(المهم وجود قيادة فعالة 
 222ساعة، سبعة أيام في الأسبوع، و 22ساعة على  22يواجهون ضغوط عمل كبيرة كون أن الفنادق تعمل 
بالاستقلالية الذاتية إلى حد ما، مستويات منخفضة من  يتصفوا أنقادة الفنادق  لكن علىيوم في السنة. 
 .)784 p ,9002 ,la te teniM( القلق، الإصرار وطاقات ذهنية قوية
كون أنه من تحديات القيادة في الفنادق ضرورة اكتساب مرونة  إلىأهمية دراسة القيادة في الفنادق  تعودكما  
 nehC & gnoWاقترح وفي هذا السياق  .)63 p ,8002 ,irsnupamiP( في التعامل مع التنوع في قوى العمل
ضرورة الاهتمام بتدريب وتطوير القادة في الفنادق من حيث المهارات المهنية، وا  دراك  )644 p ,0102(
أن ما يواجه الفنادق من حدة في المنافسة إلى  )4 p ,7002( tikareeWأشار كما  الاختلاف الثقافي للموظفين.
يتطلب وجود  اقادة أمام تحدي هو عدم القدرة على الحفاظ على الموظفين خاصة بعد تدريبهم، وهذا متضع ال
أن ما يميز كما كفاءات إضافية لدى القادة في الفنادق تمكنهم من الحفاظ على الوضع التنافسي للفندق. 
الخدمة ذات الجودة الأعلى،  وضرورة تقديم والزبائنطبيعة عمل الفنادق من التفاعل المتكرر بين الموظفين 
إضافة إلى تميز الفنادق بثقافة تنظيمية من قيم ومبادئ مميزة نتيجة خصائص الصناعة الفندقية، فإن القيادة 
المميزة، كما أن القائد في الفنادق يجب أن يملك مهارات اتصال فعالة ومهارات  هافي الفنادق لها خصائص
أن أهم إلى  )3 p ,7002( tikareeWأشار حيث . )934 p ,0102 ,nehC & gnoW( التفاعل الاجتماعي العالية
 )644-544 pp ,0102( nehC & gnoWاقترح و الكفاءات التي يحتاجها القائد في الفنادق هي الكفاءات المهنية. 
أن أهم جانب في دراسة موضوع القيادة في الفنادق يجب أن تركز عليه البحوث الحالية هو الكفاءات 
رية للقائد في الفندق باعتبار أن هذا القطاع يتميز بديناميكية المحيط والتركيز على المهارات الفاعلية المحو 
أن نجاح الفنادق في المستقبل يتطلب قيادة تملك مهارات إلى  )83 p ,7002( tikareeWوأشار  للموظفين.
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كذلك  مهارات التفاعل والمرونة.و يق، مهارات التوجه نحو الفر الإقناع، بشرية مثل مهارات الاتصال ومهارات 
أن أهم ما يفضله موظفي الفنادق أن يتوفر في القائد هو امتلاك  )55 p ,0102( kcintolB & yenyalB يرى
أنه إلى  )35p ,0102( kcintolB & yenyalBأشار و  رؤية، الاتصال الجيد معهم، والتركيز على التمكين.
الإرهاب، عدم الاستقرار السياسي، الأزمات الاقتصادية، التقدم  نادق مثليات التي تواجه قطاع الفبسبب التحد
التكنولوجي، والأنماط العامة للعمل، فإن هناك حاجة لإعادة اختبار المهارات والمعارف المطلوبة لنجاح 
 )07 p ,7002( tikareeWتوصل و  الفنادق، سواء ارتبطت هذه المهارات والمعارف بقادة الفنادق أو الموظفين.
أقل مقارنة بالفنادق التي فيها  عاملا 22أن الكفاءات التي يحتاجها القائد في الفنادق التي فيها أقل من إلى 
 222موظف، كما أن الكفاءات التي يحتاج القادة في الفنادق التي تحوي  222أو أكثر من  11إلى  22من 
. اموظف 222و 222بين ما نادق التي تحوي موظف فأكثر أعلى من الكفاءات الضرورية لدى القادة في الف
، أو ة، أربعةأن الكفاءات التي يحتاجها القادة في الفنادق ذات ثلاث )97 p ,7002( tikareeW كما يضيف
نجوم أو غير مصنفة،  ةثلاثنجوم أعلى من الكفاءات التي يحتاجونها في الفنادق المصنفة أقل من  ةخمس
 yenyalBيرى و كفاءات بين الفنادق ذات  ثلاث، أربع، أو خمس نجوم. كما أن هناك فروق في بعض هذه ال
إعادة التفكير في  ضرورة يجب أن يركزوا على أمرين هما: أن قادة الفنادق )45 p ,0102( kcintolB &
الح في محيط العمل الحالي. نموذج عمل جديد، لأن ما كان صالحا في قيادة الفنادق سابقا أصبح غير ص
 gnoWاقترح كذلك  يكون القائد ذا رؤية، قدرات تواصل، ويسعى لبناء فريق عمل له التزام قوي.أن  وضرورة
ضرورة تطوير الوعي الثقافي لدى كل مدراء الفنادق كونها محدد رئيسي لسلوكيات  )444 p ,0102( nehC &
ف المدراء المغتربين في أن لمعايير الاختيار ومهارات ومعار  )903 p ,9991( nosraeP & gneFأكد و  القيادة.
، الكفاءات التقنية، وفهم ثقافة البلد قلمقدرة المغترب على التأ حيث إنأو فشلهم،  همالفنادق أهمية في نجاح
كما أشار  المضيف، ثقافة الضغط الإداري، واللغة، تعد أهم معايير اختيار المدير المغترب في الفنادق.
اءات التي يحتاجها مدراء الفنادق، تقنيات التحليل التسويقية، التكيف أنه من بين الكف )06 p ,9002( yenyalB
مع تغيرات المحيط، تطوير الروح الاجتماعية والعلاقات الشخصية مع الموظفين، تحديد وتعريف مشكلات 
 العمل، الحفاظ على جودة الخدمات وتطوير طرق الابتكار في العمل.
أن أهم العوامل إلى  )834 p ,0102( nehC & gnoWأشار ع الفنادق وفيما يتعلق بالأنماط القيادية في قطا 
ثقافة البلد، العوائد التنظيمية، خصائص الموظفين، خصائص المهام  حدد النمط القيادي في الفنادق هيالتي ت
 الدراسات التي أجريت خلالأن إلى  )741 p ,9891( dlofsroWأشار كما الفندقية، والمستوى الهرمي للقائد. 
الستينات والسبعينات أكدت أن قادة الفنادق يتبنون النمط القيادي الأوتوقراطي فيما يرون أنه يتم التحول إلى 
أن النمط القيادي إلى  )644 p ,6002( la te uWتوصل كذلك النمط القيادي الاستشاري بشكل تدريجي. 
أشار و القيادة التشاركية والقيادة الترويجية. الغالب لدى إدارة الفنادق هو القيادة التوجيهية، فيما يقل تبني 
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أنه بالرغم من حدة المنافسة في السوق إلا أن مدراء الفنادق لا يزالون إلى  )452 p ,9002( aiM & raitaP
يتبنون ممارسات القيادة الإجرائية أين يهتم القائد بتحقيق الأهداف مقابل تقديم العوائد وعدم التدخل إلا في 
أن السلوك القيادي المفضل في الفنادق هو  )941 p ,9891( dlofsroW في حين يعتقدستثنائية. الحالات الا
وفي رد على هذه الآراء بناء القائد لعلاقات غير رسمية مع التابعين من أجل توجيه أنشطتهم بشكل دقيق. 
حسب البلد الذي تنشط في طبيعة القيادة في الفنادق  اأن هناك اختلاف )344 p ,0102( nehC & gnoW يرى 
خصائص الموظفين في الفنادق من حيث (الحساسية الثقافية، التوجه نحو و الصناعة الفندقية، و فيه الفنادق، 
الإحسان، والتعاطف)، و العنف، و العدوانية، و الثقة، و العدل، و ثقافة الاهتمام، و المعرفة بالصناعة، و الزبون، 
  )035p ,1102( la te atiabaBيرى بينما  و في سلوكيات التابعين.ويكون هذا الاختلاف في سلوكيات القائد أ
أن على القادة في الفنادق أن يدركوا أن إتباع نمط قيادي معين قد يكون غير مناسب في كل الظروف بل 
تشارية، القيادة الاسو (القيادة الأوتوقراطية،  زيجا من الأنماط القيادية الآتية:على القادة في الفنادق أن يتبنوا م
القيادة التشاركية، والقيادة المتساهلة)، كما يؤكد على فعالية التكامل بين هذه الأنماط في تحسين الإبداع في و 
أنه نظرا  )552 p ,9002(  aiM & raitaPيرى  ومن جانب آخر الفنادق خاصة الإبداع في الخدمات السياحية.
الفنادق فإن أهمية القيادة التحويلية في الفنادق لا يمكن  للتوجه نحو الأفراد وتنافسية المحيط المميز لقطاع
توظيف مدراء مغتربين (من دول أن إلى  )934 p ,0102( nehC & gnoWتطرق وجهة أخرى ومن  تأكيدها.
في القيادة حيث يحتاج القائد في الفنادق إلى تفاعل كبير مع الموظفين  مختلفة) في الفنادق قد يخلق مشكلا
 عب نتيجة الاختلاف الثقافي مما يؤدي إلى نقص في قوة الجذب (القيادة الكاريزيمة).وهو ما قد يص
ولقد ربطت العديد من الدراسات القيادة في الفنادق ببعض المفاهيم مثل الالتزام التنظيمي والثقة بين 
لنمط القيادة أن تبني مدراء الفنادق  )544 p ,6002( la te uWيقترح الموظفين، والابداع والأداء، حيث 
تبني إدارة الفنادق للقيادة بينما مهم، جهودهم ونواياهم. تزام في قي  التشاركية يساهم في جعل الموظفين أكثر ال
 ,9002( aiM & raitaPيرى  و . )744 p ,6002 ,la te uW( ى انخفاض مستوى التزام الموظفينالآمرة يؤدي إل
حيط متقلب تتميز به الفنادق يؤدي إلى انخفاض في الرضا أن إتباع نمط القيادة الإجرائية في م )552 p
الوظيفي والالتزام التنظيمي وهو ما يسبب في ضعف جودة الخدمات المقدمة للزبائن والأداء العام للفندق. 
إلى أن أهم الجوانب التي يجب أن ينشطها قادة الفنادق هو سمعة   )035p ,1102( la te atiabaBكذلك أشار 
 p ,9002( aiM & raitaPكما توصل  تساب الموظفين لمهارات جديدة، وتطوير الخدمات المقدمة.الفندق، اك
رضا الزبون، معدل شغل الغرف، نسبة تلف  ي الفنادق تهتم بجوانب متعددة هيالة فإلى أن القيادة الفع   )852
للقائد في الفنادق مرتبطة المنتجات، والتكاليف في ظل المنافسة، وهو ما يفسر ضرورة توفر مهارات متنوعة 
على ضرورة التوجه نحو تبني نمط القيادة  )844 p ,6002( la te uWبالأفراد والمهمة. من جهة أخرى أكد 
التشاركية والقيادة الديموقراطية خاصة الفنادق باعتبار أن أداء الفنادق مرتبط أكثر بأعضائه (الموظفين) 
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أن من تحديات القيادة في  )552 p ,9002( aiM & raitaPيرى كذلك  مقارنة بأنواع أخرى من المؤسسات.
تحسين أداء الفنادق هو أن هذه الأخيرة تتعامل مع خدمات تعتمد على مهارات التفاعل بين الموظف والزبون، 
وعليه فإن تحديد  ،منتجات الفنادق هي منتجات قابلة للتلف إذا لم يتم استهلاكها في الوقتأن إضافة إلى 
لقيادة على التحكم في الأداء المالي أو الأداء غير المالي (مثلا رضا الزبون) للفنادق مرتبط بعوامل قدرة ا
 )36 p ,0102( kcintolB & yenyalBكما توصل  .في أنواع أخرى من المؤسسات متعددة على خلاف القيادة
رؤية  هي )RAP veR(ي للفندق تحسين الأداء المالا دور ايجابي في قدرات للقيادة له ةأنه توجد ثلاثإلى 
أن  )652 p ,9002( aiM & raitaP ويضيفالقيادة الموجهة للأفراد. و الأداء القيادي، و القيادة،  استراتيجيةو 
ن الموظفين من الإبداع في الخدمة السياحية إضافة إلى تقديم أفكار جديدة حول القيادة التحويلية تمك  
للزبون وهو ما يفسر به العلاقة الإيجابية بين القيادة التحويلية في  المنتجات التي توفر مزيدا من الراحة
أن التمكين القيادي يسمح لموظفي الفنادق  )65 p ,0102( kcintolB & yenyalBيعتقد  و  الفنادق وأداء الفندق.
ظهرت الة، حيث أمن التصرف بسرعة وفعالية في الحالات الطارئة، ويزيد من قدرتهم على تقديم خدمات فع  
 ادولار  22.222مالية بزيادة بلغت  اسجلت أرباح )nolraC ztiR(الإحصائيات أن أغلب الفنادق مثل  ىحدإ
 p ,0102( kcintolB & yenyalBأشار و ن بسبب التمكين القيادي. الموظفو  اكتسبهاالة التي نتيجة للقدرات الفع  
 هي:و لي للفنادق ي تقيس الأداء الماأن هناك العديد من المؤشرات التإلى  )75
 نسبة الشغل: وتمثل هذه النسبة عدد الغرف المشغولة على عدد الغرف المتوفرة، )℅CCO(. 2 
 عائد المحقق على الغرف المشغولة،: وتحسب بنسبة ال)RDA(. العائد اليومي 2 
دة وهي ويحسب بقيمة العائد الكلي على عدد كل الغرف الموجو  :)RAP veR(. العائد لكل غرفة متوفرة 2 
 الطريقة الشائعة.
دور ايجابي في تحسين الأداء المالي (حسب النسب المذكورة)،  ت الدراسات أن القيادة الجيدة لهاوقد أكد
 والأداء غير المالي (رضا الزبون وجودة الخدمات). 
 التشارك في المعرفة في الفنادق .2
 اجة إلى البحث فيه أكثر في قطاع الفنادق.أن التشارك في المعرفة بح 1 p ,1102( la te dnalrannikS(يرى 
لفنادق تعاني من مشكلة ترك العمل (فقدان الأصول إلى أن أغلب ا )395 p ,4002( naW & gnaYأشار كما 
الفكرية) وهذا ما يؤدي إلى فقدان المعرفة لذلك فإن عليها أن تهتم بشكل كبير بالتشارك في المعرفة من أجل 
بناء مخازن للمعرفة وذاكرة تنظيمية هي بأمس الحاجة إليها في ظل ارتفاع معدل دوران العمل في الفنادق. 
أن المؤسسات الفندقية تعاني من نقص التحويل النظامي إلى  )2 p ,1102( la te dnalrannikSأشار كما 
أنه نظرا لطبيعة أعمال إلى  474 p ,2102( gnehC & nehC(أشار و للمعرفة والفشل في تطبيق إدارة المعرفة. 
ي معارف العمل مثل الفنادق فإن أغلب موظفيها بما فيهم الإدارة العليا يحتاجون إلى التشارك المتكرر ف
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الفنادق واجهت تغيرات هائلة نتيجة ثورة تكنولوجيا  حيث إن .والزبونالمعارف المتعلقة بالمنتجات، الخدمات، 
المعلومات، إعادة هندسة العمليات، اللامركزية وتقليص عدد الموظفين، وكلها عوامل ساهمت في ارتفاع 
في  .)495 p ,4002 ,naW & gnaY( لى إدارة المعرفة أكثردوران العمل في الفنادق وبالتالي نمو الحاجة إ
من الفنادق تمكنت من تطبيق نظام إدارة معرفة فع ال بالرغم من أن هذا القطاع من أكثر  قليلا اعددأن  حين
القطاعات حاجة إلى نظام إدارة المعرفة حتى يتمكن الفندق من تقديم سلسلة الخدمات المتنوعة وفق معايير 
 أشار إذ . )863 p ,8002  ,grubnraM & nillaH( تعلق الأمر بفنادق السلسلةما لمطلوبة، خاصة إذا الجودة ا
أنه يمكن وصف أقسام الفندق على أنها جماعات ممارسة دقيقة  إلى )073 p ,8002( grubnraM & nillaH
 )052 p ,8002( iningaMأشارو  وجود فرق عمل تتشارك في معارفها تعد أكثر الأهداف والقيم. حيث إنكامنة 
 letoh(  طرق متداخلة لتدفق المعرفة في الفنادق ذات الأعمال الدولية المشتركة ةأنه يوجد ثلاثإلى 
 هي: )rutnev tnioj lanoitanretni
وتشمل تدفق المعرفة الموجودة بين الشركات في الأعمال الدولية المشتركة وبين الشركة الرئيسية،  :. النقل1 
 ذا التدفق للمعرفة يشمل على سبيل المثال ملاحظة الشريك لاستخدام التكنولوجيا،ه حيث إن
. التحويل: ويوصف هذا النوع من التدفق في المعرفة بتكامل وتطبيق ودعم المعرفة التي يساهم بها أطراف 2 
 العمل المشترك وخلق المعرفة الجديدة،
 اف العمل المشترك إلى الفندق الرئيسي.. الحصاد: وتمثل المعرفة التي تم تدفقها من أطر 3 
مختلفة  اأن هناك أنواعإلى  )052 p ,8002( iningaMأشار  وفيما يرتبط بالمعارف الموجودة في الفنادق
من أشكال المعرفة  معالجة الفشل في الخدمة يعد شكلا إذ أن ،المعرفة الضمنية من المعرفة في الفنادق هي
عبر عن سياق معين، المعرفة الظاهرة مثل استخدام إجراءات التشغيل كل حالة فشل ت حيث إنالضمنية 
إلى أن أهم المعارف والكفاءات الإدارية التي يحتاجها  )06 p ,9002( yenyalBالمعيارية المكتوبة. كما أشار 
 مدراء الفنادق:
 وحساسية، عال  . إدارة مشاكل الزائرين بفهم 1 
 لأخلاقية في محيط العمل،. الحفاظ على المعايير المهنية وا2 
 . إظهار الاتزان وبروز مظاهر المهنية، الاتصال الفع ال كتابيا ولفظيا،3 
 ،ونالزب. تطوير علاقات عمل مع 5 
 . والاجتهاد في تحقيق علاقات عمل إيجابية مع الموظفين.6 
ي تساعد مدراء الفنادق مجموعة تقنيات تساعد على اكتشاف المعرفة الت )22 p ,0002( ohC & iohCم وقد قد  
على اتخاذ قرارات فع الة فيما يتعلق بتشغيل الغرف من بين هذه التقنيات السجلات، المنافسين، الأحداث 
استغلال هذه التقنيات يساعد الفندق على استغلال كل الغرف التي تعد غير قابلة  حيث إنالجذابة...الخ، 
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تعد أهم الوسائل التي تستخدمها الفنادق في تخزين هذه المعرفة: للتخزين وبالتالي بقائها شاغرة يعد تكلفة. و 
السجلات (اقتراحات وشكاوي الزبائن)، إجراءات العمل المعيارية (تحتوي على خطوات العمل اليومية)، 
 & nillaH(كتيبات موقعية (يسجل فيها موظفي الخط الأمامي أي ثناء أو شكوى لخدمات الفندق) 
 . )673 p ,8002  ,grubnraM
 )835 p ,7002( gnaYأشار ن العديد من العوامل التي تؤثر على التشارك في المعرفة، حيث م الباحثو قدا كما 
أنه نظرا لخصائص قطاع الفنادق من تنافسية، تنوع وتباين قوى العمل، فإن التشارك في المعرفة يحتاج إلى 
 )152 p ,8002( iningaMأشار و ءم كل الأحوال. مناهج متعددة الأوجه بدلا من الاعتماد على منهج واحد يلا
فنادق المشاريع الدولية المشتركة أن هناك العديد من العوامل التي تساهم في التشارك في المعرفة في إلى 
  تتمثل في:و 
 . متغيرات المستوى الفردي (التوجه نحو التعلم، الذكاء العاطفي، الرضا الوظيفي، التوافق)،1 
 ى المستوى العلائقي (الإدراك، الوصول، الثقة، تكاليف التشارك، والاحترام)،. متغيرات عل2 
 . متغيرات على المستوى التنظيمي (الالتزام بالتعلم، الابتكار، التصادم، والرؤية المشتركة).3 
هم ئما يكون فيه تعامل منتظم من زملاللتشارك في المعرفة في الفنادق عند احيث يكون الأفراد أكثر استعداد
 iningaMأكد كما  .)01 p ,1102 ,la te dnalrannikS(في الأقسام الأخرى من نفس المستوى التنظيمي 
أن الرؤية المشتركة تسهل عملية التشارك في المعرفة في الفنادق بالرغم من أن الفنادق ونظرا  )552 p ,8002(
 لمميزاتها فإن من الصعب بناء رؤية مشتركة لعدة أسباب أهمها: 
 . تعمل الفنادق في محيط أعمال واسع، 1
 . الأعمال المشتركة عادة ما لها اعتمادية محدودة مع الفروع،2
 في قطاع الفنادق. . معدل دوران عمل عال  3
قسم الموارد البشرية دور المسه ل والمدع م لكل الفنادق لسلوك التشارك في المعرفة من خلال التركيز  يلعبو  
 )074 p ,2102( gnehC & nehCأشاركما . )5 p ,1102 ,la te dnalrannikS( لقاءاتعلى المناقشات في ال
في تطبيق إدارة المعرفة من خلال دعم كل من كسب، التشارك، وتخزين المعرفة.  اأن لثقافة الفندق دور إلى 
عة جيدة أكثر في دفع موظفي الفنادق للتشارك في المعرفة بغرض كسب سم اإيجابي اثقافة الفريق دور لأن  كما
 فقط زملائه وظف على استعداد للتعاون ومساعدةيكون المأين من دفعه للتشارك في المعرفة كسلوك إيثاري 
أن إلى  )31 p ,1102( la te dnalrannikSأشار  كما .)64 p ,9002 ,la te uH( لإحساسه بأنهم في حاجة له
نظام جيد للتشارك، التدريب الرسمي على التشارك على الفنادق أن تهتم أكثر بالتشارك في المعرفة، تصميم 
في المعرفة، وتوفير فرص للقاء والتفاعل بين الموظفين، رفع مستوى تبني تكنولوجيا المعلومات (خاصة 
أن من أهم العوامل التي ساهمت في  إلى )863 p ,8002( rubnraM & nillaHأشار من جهته الإنترنيت). 
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، الزبائنلأمامي من موظفي الفنادق هو نتيجة التفاعل بينهم وبين كل من تكوين معارف ومهارات الخط ا
توصل و  المدراء، الموظفين، والموردين، فهم يمثلون حلقة الوصل بين الفندق وبعض الأطراف الخارجية.
المناخ الأفضل لإدارة المعرفة (تشارك،  يعدفي العديد من الفنادق و  هأن إلى )006 p ,4002( naW & gnaY
أن التصادم كثيرا ما  )552 p ,8002( iningaMحيث يعتقد  هو المناخ غير الرسمي.و خزين، واكتساب) ت
هذا التصادم يؤثر بشكل سلبي على التشارك في  حيث إنق ذات الأعمال الدولية المشتركة، يحدث في الفناد
لفنادق يساهم في تسهيل أن بناء الثقة بين موظفي ا )474 p ,2102( gnehC & nehC بينما يرى المعرفة.
أهمية الثقة بين الموظفين في التشارك في  على )452 p ,8002( iningaM وقد أكدالتشارك في المعرفة. 
المعرفة في الفنادق ذات الأعمال الدولية المشتركة، خاصة وأن هذه الفنادق تحتوي على أفراد من أعراق 
 & nillaHأشار كذلك في بناء هذه الثقة.  اهام ادور  erutluc yticinhteثقافة الاحترام  وتلعبوثقافات مختلفة، 
إلى أهمية وجود جماعات الممارسة في الفندق حيث تساهم في وجود محيط  )573 p ,8002( grubnraM
تنظيمي يساعد فيه الموظفين بعضهم على حل المشكلات والتشارك في المعارف لأداء المهام بشكل أفضل. 
أكبر للتعاون الرسمي بين الموظفين  ااهتمام أن يوليأن على قطاع الفنادق  )835 p ,7002( gnaYيرى حيث 
أنه  )474 p ,2102( gnehC & nehCيرى و من أجل جماعات عمل كوسيلة لتسريع التشارك في المعرفة . 
رفة في يمكن لإدارة الفندق أن تعتمد على التعليم والتدريب في بناء فهم عام حول مساهمة التشارك في المع
أشار كما  خلق القيمة للفندق من خلال التشجيع الإيجابي لمواقف التشارك في المعرفة بين موظفي الفنادق.
أنه توجد فجوة من ما تعلمه الأفراد في مدارس التكوين الفندقي وبين حقيقة إلى  )352 p ,8002( iningaM
ويعيق عملية نقل وتحويل المعرفة بين  عمل كبير لدى الموظفين االعمل في الفنادق، هذا ما يخلق ضغط
الأفراد تساعدهم على إدارة  لذلك فإن توفر الذكاء العاطفي لدىالفنادق ذات الأعمال الدولية المشتركة، 
أن استخدام الفنادق لتكنولوجيا إلى  )995 p ,4002( naW & gnaYتوصل من جهة أخرى ضغوط العمل. 
من العديد من الموظفين، كما أن هناك منهم  لدىفة غير مفضلة المعلومات في عملية التشارك في المعر 
يفتقر إلى مهارات الحاسوب الكافية، في حين أن موظفي الفنادق يفضلون التشارك في المعرفة من خلال 
إلى  )373 p ,8002( grubnraM & nillaHتطرق في حين ثر فعالية. ب التفاعل الاجتماعي ويعتبرونه أكأسلو 
بي الذي يمكن أن يلعبه استخدام البريد الإلكتروني في التشارك في المعرفة وحتى تحويل المعرفة الدور الإيجا
 grubnraM & nillaHأشار كما الضمنية في الفنادق رغم عدم اعتراف العديد من مدراء الفنادق بأهمية ذلك. 
نظام  ة مكونات هي:على ثلاث فة بالاعتمادأن سلسلة فنادق سوفيتال تطبق نظام إدارة المعر  )863 p ,8002(
تحفيز استخدام وخلق و الوصول إلى نظام المعلومات المبني على المعرفة، و معلومات المعرفة المتراكمة، 
أنه لتعظيم عوائد الفندق وفعالية قرارات تشغيل الغرف إلى  )91 p ,0002( ohC & iohCأشار  كذلك المعرفة.
، تقديرات احتمالية، هيكل تنظيمي وا  دارة ايتضمن تكنولوجيا حاسوبفإن ذلك يحتاج إلى تكامل نظام معلومات 
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أهمية استخدام نظم إحصائية  على )773 p ,8002( grubnraM & nillaH كذلك أكدللمعرفة وخبرات الفندق. 
متطورة في إحصاء الغرف الشاغرة ومختلف المعلومات والمعارف التي يحتاجها الموظفون بشكل آلي في أداء 
تقنيات التقدير الإحصائية التقليدية تخلق الكثير من المشاكل نتيجة عدم وجود المعرفة  حيث إنم، خدماته
إلى أهمية وجود نظام رقابي في  )595 p ,4002( naW & gnaYتطرق ومن جانب آخر الصحيحة والمتزامنة. 
معارف الفندق وخلق معارف  الفنادق يضمن تحويل المعرفة والخبرات والتعلم الفردي، وهو ما يساهم في تعزيز
 جديدة، الأمر الذي له مخرجات لكل من الموظف (الترقية) والفندق (الأداء).
أن مدراء إلى  )964 p ,2102( gnehC & nehCأشار أما فيما يتعلق بنتائج التشارك في المعرفة في الفنادق 
عن منهج إداري مهم يسمح للفندق من  الفنادق يؤمنون أن التراكم والتشارك في المعرفة بين الموظفين عبارة
الفنادق في المعرفة مع زملائهم فإن ذلك يشبه تقديم  ه إذا تشارك موظفوحيث إنالسو اح  جذب والحفاظ على
مواقف موظفي الفنادق اتجاه التشارك في المعرفة يؤثر مباشرة على سلوك فوار الفندق. خدمة أفضل لز 
 ك فعلى مدراء الفنادق أن يطو روا مواقف وسلوكيات التشارك في المعرفةالتشارك في المعرفة التنظيمية، ولذل
أهم المواقف الإيجابية  حيث إن. )174 p ,2102 ,gnehC & nehC( ي إبداعي أعلىاتلتحقيق أداء خدم
ن أن التشارك في رك في المعرفة بحيث يعتقد الموظفو القيمة الذاتية للتشا للتشارك في المعرفة في الفنادق هي
 gnaYأشار كما . )474 p ,2102 ,gnehC & nehC( نجاح العمليات الداخلية للفندق المعرفة يساهم في
في حين أن نشر الخبرة بين فنادق السلسة له أثر إيجابي على العمليات اليومية للفندق. إلى  )135 p ,7002(
على  الزبائنمن إصرار  نادقأنه في ظل ما يميز قطاع الفإلى  )663 p ,8002( grubnraM & nillaHأشار 
التعامل مع الفنادق التي تحقق أعلى مستويات التعامل الجيد فإنه من الضروري أن يملك الفندق المعارف 
 ويرىوالتغيرات في الأنماط الاجتماعية.  الزبائنالمرتبطة بمحيط العمل مثل التغيرات المستمرة في أذواق 
فنادق تركز بشكل أكبر على المنتجات غير الملموسة والتي أن مبيعات ال )495 p ,4002( naW & gnaY
حيث يمكن تكرار نفس المستوى المتميز في  ،تعتمد على طريقة أداء الموظف للخدمة ومدى تميزه في ذلك
تقديم الخدمة، وهذا يعتمد على درجة التشارك في الخبرات والمعارف من أول تفاعل مع بعض بطريقة 
ا أو باستخدام وثائق مكتوبة وهو الأمر الذي ينعكس على تحسين الفعالية والأداء صحيحة سواء تم ذلك شفوي
أنه يمكن للفنادق من تحسين جودة خدماتها من خلال معرفة الموظفين حول تفضيلات الزبائن كما  التنظيمي.
شارك في المعرفة لطرق الأفضل للتوبالتالي تتمكن من تحسين أدائها، لذلك فإنه إذا أدرك قطاع الفنادق جيدا ا
أن إلى  )224 p ,4002( gnaYأكد  و . )24 p ,9002 ,la te uH( ذلك يساهم في تحقيق الأهداف السابقةفإن 
جذب المعرفة الخارجية في الفندق (من الزبون) تعزز من ولاء الزبون من خلال اكتشاف وتسجيل اهتماماته 
 & nillaHأشار من جهة أخرى و خاصة به. من أول زيارة وبالتالي يتمكن الفندق من تقديم خدمات 
أن اكتساب المعرفة يمكن أن يساهم في تحقيق الابتكار في الفنادق إذا كان إلى  )473 p ,8002( grubnraM
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، لكن إذا لم يتم اابتكاري اوبالرغم من أنه يمكن للفندق أن يملك وعي ،قوية ورسمية اهذا الأخير يملك روابط
 النجاح في تحويل الابتكار في الفندق. اكتساب المعرفة فلا يمكن
 التسويق الداخلي في الفنادق .3
في بداية مراحله الخط الأمامي للموظفين والذين يتفاعلون بشكل مباشر مع  التسويق الداخلي استهدف
 .)81 p ,8002 ,iasT( الفنادق لمفهوم التسويق الداخلي الزبائن لذلك فالعديد من الدراسات اختبرت مدى تبني
أن المدراء الذين يفكرون بأن الجهود التسويقية يجب أن إلى  )222، ص 2222(الطائي حميد عبد النبي، أشار قد و 
توجه خارج المنظمة (اتجاه السوق) لهم الحق في ذلك لأنهم يعملون في القطاع الإنتاجي، أما المدراء الذين 
ارساتهم التسويقية توجه أولا داخل الفنادق يعملون في القطاع الخدمي وبشكل خاص في قطاع الفنادق فإن مم
أنه يمكن إلى  )423-123 pp ,4991( rehctuB-etarceM & selaHأشار كما وبشكل خاص إلى الموظفين. 
تطبيق التسويق الداخلي إما بإسقاط التقنيات التسويقية داخل المنظمة، أو من خلال ممارسات إدارة الموارد 
ظف كأول طريق لتحقيق رضا الزبون، وعليه افترض أن تطبيق التسويق البشرية بغرض تحقيق رضا المو 
الداخلي في الفنادق قد يكون أكثر نجاحا من خلال إسقاط تقنيات التسويق داخليا باعتبار أن الأنشطة 
أن ذلك يتحقق فقط من خلال ممارسات إدارة الموارد إلى التسويقية أكثر ممارسة في الفنادق، لكن توصل 
وبالذات عن طريق تدريب الموظفين، التمكين، والتركيز على النمط الإداري التشاركي، والتصميم البشرية 
ن تطبيق التسويق الداخلي في الفنادق مرتبط بوظيفة إدارة الموارد لنظام التوظيف الداخلي. وعليه فإ الفع ال
  )hcaorppA gnitekraM ekiL(ه البشرية أكثر من تطبيق التقنيات التسويقية داخليا، فمنهج التسويق الشبي
 p ,4991 ,rehctuB-etarceM & selaH(غير كافي مع أنه شرط ضروري لتبني التسويق الداخلي في الفنادق 
  .)523
أن إلى  )214 p ,8002( siranuoGتوصل العوامل المؤثرة في تبني التسويق الداخلي  إلى ةفي إشار 
 يعد أهم العوامل المحددة لممارسات التسويق الداخلي في الفنادق. التمكين، الإدارة بالتشارك، وشكل الاتصال
 الزبائنللاهتمام ب لفندق يعتمد على الفلسفة التالية،أن نجاح ا )93 p ,6002( itnorV & umlosapaPيرى كما 
ن يقدمون خدمات ذات قيمة أعلى وهو ما يخلق ، فالموظفون الراضو الزبائنعليك أولا أن تهتم بمن يهتم ب
أن الموظف الخدمي هو المورد المحوري إلى  )192 p ,5002( ihC & gnawHكما أشار  .الزبائنالرضا لدى 
، لذلك فإن على للزبونخدمات المميزة لفي قطاع الخدمات خاصة قطاع الفنادق، كما أنه المسو  ق الأول ل
الداخلي للتمكن من تحقيق رضا  بونالز إدارة الفنادق أن تتبنى التسويق الداخلي باعتباره فلسفة موجهة لخدمة 
 grebdyRحسبكما أنه يمكن تبني التسويق الداخلي في الفنادق في تحفيز الموظفين  الخارجي. الزبون
 من خلال: )31 p ,5002(
 . تقديم إدارة الفندق لرؤية واضحة تعطي معنى لأهداف العمل،1 
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والمعارف التي يحتاجونها وذلك من خلال . تشجيع التنافس بين المواهب لضمان إكسابهم المهارات 2 
 بناء فرق العمل،
وهو عنصر حاسم في نجاح تبني التسويق الداخلي مع الأخذ في . قياس أداء الأفراد ومكافأتهم 3 
ة يمكن أن ي ظهر الاعتبار المكافآت المالية وغير المالية (الاعتراف والتزكية) وترك مجال للحرية والاستقلالي
  .ن تفوقهمظفو من خلاله المو 
أن سعي الفنادق العالمية لبناء فرق عمل إلى  )222، ص 2222الطائي حميد عبد النبي (أشار من جهة أخرى 
موحدة يساهم بشكل كبير في دعم برنامج التسويق الداخلي لأن كل موظف في الفندق يؤدي الخدمات إلى 
على اتصال مباشر مع الزبائن سوف يقدمون  ضيوفه وفي هذه الحالة فإن الموظفين الآخرين الذين هم ليسوا
الفندق الداعمة التي ليست على اتصال مباشر مع  مزملائهم من موقعهم الإداري في أي قسم من أقسال ادعم
الزبون، وعليه فإن جميع الموظفين بالفندق يشعرون وكأنهم فريق عمل واحد هدفه تلبية حاجات ورغبات 
أنه يمكن للفنادق أن تصمم برامج التسويق الداخلي من إلى  )671 p ,8002( niL & gnuHكما أشار  الزبائن.
في  التشجيع والاتصال، والاختبار.و الدعم الإداري، و متغيرات هي التعليم والتدريب،  ةخلال التركيز على أربع
ي أربع نقاط يتطلب تبن أن تبني التسويق الداخلي في الفنادق )222، ص 2222الطائي حميد عبد النبي ( حين يرى
ترسيخ ثقافة الخدمة لدى الموظفين، وضع برامج دقيقة وفعالة لإدارة الموارد البشرية من قبل  أساسية هي
الإدارة العليا في الفندق، نشر المعلومات التسويقية الضرورية للموظفين، الإقرار بجهود الموظفين وتطبيق 
 نظام مكافآت عادلة.
إلى أن أنشطة التسويق  )251 p ,1102( la te irazbAتوصل ق الداخلي وفيما يتعلق بنتائج تبني التسوي
ن الداخلي في الفنادق تحسن من التنافسية من خلال التحفيز وتحسين الكفاءات، كما أن التسويق الداخلي يمك  
يرى  و دق من الحفاظ على قدراتها وكفاءاتها وذلك من خلال الفرص الموجودة في المحيط التنافسي. االفن
أن تبني الفنادق لمفهوم التسويق الداخلي من حيث مسح السوق، تجزئة  )982 p ,5002( ihC & gnawH
السوق، محفظة المنتجات، التسعير، الترويج والاتصال يساهم في تحسين أداء الفنادق سواء الأداء المالي، 
حيث تحسين شروط العمل، الأداء الخدمي، أو الأداء الداخلي، كما يحقق الرضا لدى موظفي الفنادق من 
دراسة العلاقة  )941 P ,8002( loykA & zokruTحاول  كماعدالة المكافآت، وتوحيد الفهم العام للموظفين. 
تركيا، حيث قاس  أداء الفنادق باستخدام وم في إسطنبول ببين التسويق الداخلي وأداء الفنادق ذات الخمس نج
 deitacude(، ونسبة التعلم الفردي )noitar ycnapuccO(تشغيل نسبة ال، )noitar remotsuc( الزبوننسبة 
، جودة )noitacuder rof tegdub(ميزانية التعليم  ،)noitar ytilibatiforp(حية ، نسبة الرب)noitar lennosrep
لنتائج . وأكدت االزبوندعم المشاركة في اتخاذ القرار، الأداء العام، وا  شباع رغبات  )ytilauq ecivres(الخدمة 
أن معدل  )4 p ,5002( grebdyRويرى  العلاقة الإيجابية بين التسويق الداخلي وجميع أبعاد أداء الفنادق.
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لدى الموظفين، لذلك  اتتميز بتركيز كبير في العمل وهو ما يخلق ضغط هادوران العمل يكثر في الفنادق كون
أشار كما  هه إلى تحقيق رضا الموظفين.فإنه من المهم تبني التسويق الداخلي الذي يهدف في أحد أوج
 الزبونالداخلي قبل أن ترضي  الزبونأن على إدارة الفندق إرضاء إلى  )34 p ,4991( la te relmerG
الخارجي، لأن إرضاء الموظف يجعله يحب عمله ويشعر بالفخر لعمله في الفندق وبذلك يبذل كل جهوده 
إلى أن العديد من الدراسات  )2 p ,8002( iasTأشار وقد ه. ائمات جيدة للمستهلك الخارجي وا  رضلتقديم خد
أكد حيث  تزام الوظيفي والاحتفاظ الوظيفي.أكدت أن تبني التسويق الداخلي في الفنادق يساهم في تحسين الال
أن تبني التسويق الداخلي له تأثير إيجابي في تحقيق الالتزام التنظيمي وتحسين  )471 p ,8002( niL & gnuH
لأداء الإضافي (سلوكيات المواطنة التنظيمية) وهو ما يساهم في حل مشكل ترك العمل في الفنادق نتيجة ا
 إضافة إلى متطلباتها من مهارات ومعارف متنوعة.تعدد وتنوع مهام موظفي الفنادق، طول ساعات العمل و 
لموظفين في الفندق من حيث أن التسويق الداخلي يؤثر على وضعية اإلى  )4 p ,5002( grebdyR أشاركذلك 
للولاء الوظيفي في الفنادق  في محاولة لبناء نموذجو والالتزام التنظيمي.  ،الرضا الوظيفيو الأداء الوظيفي، 
أن التسويق الداخلي ومن خلال ممارساته المرتبطة إلى  )501 p ,6002( tdlohnorC & nesnetraM توصل
الكفاءات، محتوى وخصائص العمل، الإبداع والابتكار، والتوجه نحو بالقيادة، علاقات الأفراد وقيمهم، تطوير 
، يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي والذي يؤدي بدوره إلى تحقيق الولاء الوظيفي ومن ثم زيادة مساهمة الزبون
إلى أن الدراسات ) 222، ص 2222( الطائي حميد عبد النبيأشار كما كل موظف في تحقيق القيمة للفندق. 
يدانية أظهرت أن الأفراد الذين يحصلون على خدمات جيدة أو فرص طيبة في مؤسسة ضيافة يتحدثون الم
عن ذلك إلى خمسة أشخاص كمعدل، بينما إذا كانت الخدمات التي يحصلون عليها غير جيدة فإنهم سوف 
ي ظل الثقافات يتحدثون إلى عشرة أشخاص كمعدل. وهذا يعتمد على ثقافة كل بلد حسب رأي الباحثة لأنه ف
غير المتقبلة للتوزيع غير المتساوي للقوة قد يزيد معدل الأشخاص الذين يمكن أن يتكلم معهم من تحصل 
كما على خدمات غير جيدة، وهذا ما يزيد في أهمية تبني التسويق الداخلي في تحسين الخدمة الفندقية. 
مكو  ن للمزيج التسويقي الداخلي في الفنادق المنتج الداخلي كأهم  إلى )71 p ,6002( rehtanwoncuMتطرق 
حيث أشار أنه يمكن دراسة الدور الإيجابي أو السلبي لتصميم المنتج الداخلي في الفنادق ضمن عناصر 
المزيج التسويقي الداخلي فالمظهر واللباس الرسمي الذي يميز موظفي الفنادق يعكس تصميم المنتج الداخلي 
من جهة أخرى  حافظ على زبائن الفندق.هذا المظهر يمكن أن يجذب أو ي حيث إن(مظهر مقدم الخدمة)، 
أن من أهم الإشكاليات التي يمكن أن يعالجها تبني مفهوم التسويق  )81 p ,6002( rehtanwoncuMيرى 
الداخلي في الفنادق هو الطبقية الاجتماعية داخل الفندق والتي تعد أحد أبعاد تنوع قوى العمل حسب العرق، 
مكانة الاجتماعية، العمر، الجنس...الخ، وذلك من خلال أنشطة التسويق الداخلي الهادفة إلى إرضاء ال
ه ينشط العلاقات الداخلية حيث إنالداخلي. ويعتبر تطبيق التسويق الداخلي في الفنادق فلسفة للتنشيط  الزبون
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موظفين والزبائن)، كما أنه ينشط التفاعلات (بين الموظفين، وبين الإدارة والموظفين) والعلاقة الخارجية (بين ال
 p ,8002 ,loykA & zokruT(الشبكية والتعاون بين الموظفين لأقصى درجة ممكنة بهدف إرضاء الزبون 
ضرورة الاهتمام بجانب عادة ما ي همل عند دراسة التسويق  إلى )11 p ,5002( grebdyR أشار . كما )051
حيث دمات الداخلية عندما قسم معين في الفندق يقدم خدمات لقسم آخر، الداخلي في الفنادق وهو جودة الخ
م خدمات ومنتجات متنوعة يختص  أن الفندق يقد   إذذلك يتطلب وعي المورد الداخلي ومهاراته الاتصالية،  إن
 الداخلي والمورد الداخلي بين هذه الأقسام الزبونكل قسم بخدمات أو منتجات محددة، لذلك فإن لعب دور 
الداخلي أو  الزبونسيساهم في التكامل بينها وضمان تحقيق عمل نهائي جيد، وما يجب أن يميز كل قسم (
 :يأتيه فيما المورد الداخلي) يلخص
الخارجي، الاستغلال  الزبون. المهنية (امتلاك الخبرة والمعرفة اللازمة لأداء المهام، إدراك أهمية رضا 1 
 )،ةال للموارد المتوفر الفع  
. الموثوقية ويرتبط بأداء العمل بطريقة صحيحة من أول مرة ويشمل تقديم العمل المطلوب مثلا: 2 
بعد مغادرة الزبون، تقديم المعلومة الصحيحة في الوقت  13:21ضمان جاهزية الغرف للاستقبال على الساعة 
 المناسب،
الداخلي وتقديم أداء جيد في  نللزبو . الوعي، وذلك ينعكس في المرونة والاستجابة للحاجات الخاصة 3 
 مختلف الظروف الطارئة،
 وذلك من خلال الاتصال المفتوح، . الاتصال، لضمان التفاعل ووصول المعلومة المناسبة بين الأقسام4 
الرعاية، وتنعكس في طريقة التكامل مع الأطراف الأخرى في الاهتمام وتشكيل إظهار الاحترام، .5 
 لنصح عند الحاجة.الصدق والصداقة، تقديم ا
خلال مجموعة  من )53-42 pp ,5002( grebdyR حسب يمكن وصف ودراسة التسويق الداخلي في الفنادقو 
، تركيز التسويق الداخلي على الموظفين، تقديم الخدمات الزبونتركيز التسويق الداخلي على  عناصر هي،
 لي توضيح لهذه العناصر:وفيما ي الداخلية، فوائد تطبيق التسويق الداخلي في الفنادق،
: يشير إلى أن التسويق الداخلي يضمن أن الموظف يملك المعرفة الزبون. تركيز التسويق الداخلي على 1 
الكافية والصحيحة التي تمكنه من الإجابة عن كل تساؤلات الزبون وا  رضاء توقعاته، ويتحقق ذلك في التسويق 
الموظفين أكثر إحساس بأهميته في الفندق ومسؤوليته في  الداخلي من خلال الاتصال الداخلي الذي يجعل
، إذ يجب أن يدرك الجميع في الفندق الأهداف الواجب تحقيقها حتى الزبونتقديم الخدمة الجيدة لإرضاء 
 يمكن ضمان تقديم الخدمات والمنتجات المتنوعة بالطريقة السليمة،
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التسويق الداخلي إلى إرضاء الموظفين من خلال . تركيز التسويق الداخلي على الموظفين: حيث يهدف 2 
نجاح أو  حيث إنعدة أنشطة كالتحفيز، فإدارة الفنادق تحاول أن تحقق العدل والثقة بين الأقسام المتعددة، 
 فشل قسم معين في القيام بمهامه سيؤدي إلى نجاح أو فشل باقي الأقسام في الفندق،
سن أو أعلى من جميع الموظفين أنه لا أحد أحلرة الفنادق أن تؤكد على إدا. تقديم الخدمات الداخلية: إذ 3 
لدى كل  اذلك يخلق إحساس حيث إنتتساوى بعض الأجزاء في الفندق مع المنظفين  ا  الآخرين، بل أحيان
فسيعرف جميع من  اجيد نه من أفكار، فإذا حقق طرف ما عملاموظف أنه يمكن أن يتكلم عن كل ما في ذه
ضمن اخلي بين أجزاء الفندق المختلفة يك، إن هذا التماسك الذي يمكن أن يحققه التسويق الدفي الفندق بذل
 التكامل الجيد وبالتالي تحقيق الأداء الأفضل.
تحقيق الالتزام الوظيفي، تخفيض معدل دوران العمل،  وأهمها في الفنادق:  . فوائد التسويق الداخلي4 
 .الزبائنوتحقيق رضا 
أن ثقافة الفندق لها تأثير في  )004 p ,8002( siranuoGيرى لتوجه التسويقي الداخلي وفيما يتعلق با
كل من الثقافة  حيث إن سي لتطبيق برامج التسويق الداخلي،التوجه التسويقي الداخلي والذي يعد المحدد الأسا
لي للفندق من حيث جمع لدرجة التوجه التسويقي الداخ اإيجابي امحدد ويقية للفندق وثقافة العشيرة تعدالتس
الاستخبارات التسويقية الداخلية، نشرها، والاستجابة لها، في حين  أن الاعتماد على الثقافة الهرمية تؤثر سلبا 
  .)314 p ,8002 ,siranuoG(على تبني التوجه التسويقي الداخلي في الفنادق 
 التعلم التنظيمي في الفنادق .4
يمكن البحث فيه في هذا القطاع على قطاع الفنادق فإن أهم مجال  حسب ما أظهرته الدراسات التي أجريت
تطوير مخازن المعرفة سهلة  ال الفكري وا  دارة المعرفة، ثانياممارسات التعلم الناتجة عن رأس الم ،هو أولا
 & gnaY( الخارجي الزبونالداخلي من استرجاع المعرفة التي يحتاجها في خدمة  الزبونالوصول تمك ن 
أن الفنادق الناجحة تنظر للتعلم على أنه إلى  )8 p ,1102( la te dnalrannikSوأشار  .)395 p ,4002 ,naW
أنه من المهم دراسة ثقافة التعلم في قطاع  63 p ,8002( irsnupamiP(يرى كما  استثمار بدل من أنه تكلفة.
أن سلسلة فنادق الهيلتون  إذ موظفين.الفنادق لما يتميز به من تنوع في قوى العمل، والتباين الثقافي بين ال
جامعة بهدف تطوير ثقافة التعلم في فنادق الهيلتون من خلال  تدولة أنشأ 10الموجودة في أكثر من 
 & nillaH( التدريب على العمل في الفريق في كل المستويات الإدارية باستخدام تكنولوجيا التعليم عن بعد
أن البحث في موضوع التعلم على  )573 p ,8002( grubnraM & nillaHأكد و  .)863 p ,8002  ,grubnraM
 & ulgratkayaBوذكر .فيهالتنظيمي في قطاع الفنادق بحاجة إلى التعمق أكثر وتحديد العوامل المؤثرة 
 سة مجموعة من الأنشطة ويتضمن ذلكأن الفنادق المتعلمة لها القدرة على ممار  )151 p ,3002( sinatuK
للمشكلات، اختبار المعارف الجديدة والقدرة على التعلم من الأخطاء، بناء ذاكرة من الخبرات الحل النظامي 
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ال داخل وخارج الفندق، والتفكير النظامي وتطوير أفكار السابقة، التعلم من ومع الآخرين، الاتصال الفع  
 iningaMأشار كما  التركية.ونماذج مشتركة للوضع الحالي للفندق، وذلك بهدف تحقيق مزايا تنافسية للفنادق 
ن يقع فيه مدراء أنه في ظل الغموض والإحباط الثقافي الذي يمكن أإلى  )072 p ,3002( rJ-ttiayenoH &
  ن فإن سلوك التوجه نحو التعلم هو سلوك ضروري.الفنادق المغتربي
في الفندق من خلال  إلى إمكانية نشر المدير للتعلم التنظيمي )573 p ,8002( grubnraM & nillaHأشارو 
كما تحسين التعلم الفردي عن طريق الحوار مع الزملاء، التوجه نحو فرق العمل، والتدريب والتعويضات. 
أنه يمكن أن يحدث كل من التعلم أحادي الحلقة والتعلم تنائي  )473 p ,8002( grubnraM & nillaHأشار 
 nillaHأكد و  ديد المستمر لإجراءات وروتينيات البيع.الحلقة بين رجل البيع في الفنادق وذلك من خلال التج
أنه تم التطرق في الدراسات السابقة إلى التعلم التنظيمي للفنادق، حيث تم إلى  )173 p ,8002( grubnraM &
علاقة بين معدل فشل الفنادق ودرجة تعلمهم في الخبرات العملية المرتبطة بالكفاءة الداخلية، والخبرات الدراسة 
نافسية المرتبطة بردود فعل الفنادق المتنافسة، وأكدت النتائج أن الخبرات التي يملكها الفندق لها أثر محدود الت
التعلم يتأثر أكثر من خلال استغلال العمليات والإجراءات  حيث إنعلى التعلم التنظيمي في المدى البعيد، 
أشار  كما لمنافسة يؤثر على مخرجات الفندق.دق االروتينية، كما أكدت النتائج أن التعلم المتراكم من الفنا
أن أغلب الفنادق تركز على تحسين خدمة الزبون والحفاظ على ولائه، وهي تحاول إلى  )124 p ,4002( gnaY
أن تحقيقيها صعب بسبب التغير الدائم من فهم حاجات ورغبات الزبون لتحقيق الأهداف السابقة بالرغم 
إن تركيز الفنادق على التعلم التنظيمي من خلال توسيع التعلم الداخلي والتعلم لسلوكيات الزبائن، لذلك ف
أن إلى  )273 p ,8002( grubnraM & nillaHأشار كذلك الخارجي سيساعدها على تحقيق تلك الأهداف. 
ر له، سلوكيات المشرف المباشخلال التباين في القدرة على التعلم بين الأفراد في الفنادق يمكن تفسيره من 
  خفض من إدراك الأفراد لمناخ التعلم.وير الداخلي للأفراد في الفنادق يأن نقص التطو 
أن فنادق السلسة لهم القدرة على التعلم من  )3 p ,6002( gnillaK & nossnaJأشار  وفي ذات السياق
 rJ-ttiayenoH & iningaMتطرق كما  لتغيرات المحيط أكثر من الفنادق المستقلة. ستراتيجيةالاستجابات الا
إلى التوجه نحو التعلم كسلوك معالج لمشكلة فشل المدراء المغتربين في الفنادق من النجاح  )862 p ,3002(
التوجه نحو التعلم للموظفين المغتربين في الفنادق يمكن أن يطور من  حيث إنوالتأقلم مع محيط العمل، 
ثقافي هي التدريب في البلد الأم، التدريب عند الوصول خلال ثلاث مراحل يمر بها ضمن برنامج التدريب ال
 )872 p ,3002( rJ-ttiayenoH & iningaMأشار و  إلى البلد المضيف، والتدريب الثقافي في الوقت المطلوب.
أن وجود توجه نحو التعلم لمدراء الفنادق المغتربين يساعدهم على التأقلم والنجاح في مهامهم الإدارية إلى 
 من ربحية الفندق في حين أن فشله سيكلف الفندق كثيرا.وهو يزيد 
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أن أول خطوة في تحول الفندق إلى إلى  )351 p ,3002( sinatuK & ulgratkayaBأشار  من جهة أخرى 
منظمة متعلمة هو التحول الذهني، والأمر الثاني هو الحاجة إلى الاعتراف أن ترجمة الوقائع الخارجية 
لجميع في الفندق، وهذا يعني أن ة انحصر في يد الإدارة العليا بل هو مسؤوليلية لا يالداخ وتطبيق الاستجابة
الثالثة في  لال دعم الأفكار المبدعة، والخطوةالتحول إلى منظمة متعلمة هو التزام تنظيمي يتحقق من خ
تفكير التي تم ضرورة تطوير ثقافة تنظيمية تشجع الأفراد وفرق العمل على تحدي طرق العمل وال هيالتحول 
يخلق ما يساهم في  ب أن يدعم، والتعلم المستمر يجب أنإنشاؤها، وفي الخطوة الأخيرة فإن تطوير الأفراد يج
أن أهم الأسباب التي تدفع الفنادق  )151 p ,3002( sinatuK & ulgoratkaryaBيرى كما  تحسين أداء الفندق.
من المنظمات هو ديناميكية محيط أعمال الفنادق وحدة أن تتحول إلى منظمات متعلمة أكثر من غيرها إلى 
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 المطلب الثالث: طبيعة عينة الدراسة
. وعند اختيار )65 p ,5002 ,sivaD(تمثل العينة كل وحدات المجتمع التي تم اختيارها من أجل اختبارها 
الباحث للعينة يجب أن يراعي أن تكون ممثلة لمفردات مجتمع الدراسة، كما أن خصائص العينة المختارة 
من المجتمع تحتوي  االعينة جزءكما تعتبر  .)71 p ,5002 ,isinM(ن نفس خصائص المجتمع يجب أن تكو  
لعينة يستطيع الباحث أن يخرج باستبانات على بعض العناصر التي يتم اختيارها منه، ومن خلال دراسة ا
  .)643 p ,4002 ,narakeS(يمكن تعميمها على مجتمع الدراسة 
نوعان من تصاميم العينات، عينات احتمالية وعينات غير احتمالية، ففي العينات الاحتمالية يكون لكل  وتوجد
الدراسة، أما في العينات غير مفردة في المجتمع فرصة معروفة في أن يتم اختيارها كوحدة من وحدات 
الاحتمالية فلا توجد فرصة معروفة لعناصر المجتمع. ويستخدم التوزيع التصميم الاحتمالي للعينات عندما 
هامة في التعميم، في حين يستخدم التصميم غير الاحتمالي عموما عندما  ايكون لتمثيل العينة للمجتمع أهداف
 .)053 p ,4002 ,narakeS(من مسألة التعميم  أهميةيصبح الوقت وعوامل أخرى أكبر 
وتشمل العينات الاحتمالية كل من العينة العشوائية البسيطة، العينة الاحتمالية المعقدة والتي بدورها تشمل 
 ,narakeS(العينة المنتظمة، العينة العشوائية الطبقية، العينة العنقودية، عينة المساحة، والعينة المضاعفة 
بينما في العينات غير الاحتمالية فإن نتائج الدراسة لا تعمم بثقة عالية على المجتمع  .)253 p ,4002
، والعينة الحصصية tnemgduJوتتضمن كل من العينة الميسرة، العينة المقصودة، العينة الاجتهادية 
 .)363 p ,4002 ,narakeS(
تكون كل مفردة في ، إذ أنه في هذه العينة أكثر أنواع العينات استخداما وتمثل العينة العشوائية البسيطة
المجتمع لها فرصة اختيار معلومة ومتساوية كوحدة تدرس اجابتها، لذلك وعندما نسحب عناصر من المجتمع 
ي المجتمع موزعة في الوحدات فإنه من المرجح كثيرا أن تكون أنماط توزيع الخصائص التي تهتم بدراستها ف
يز العينة العشوائية البسيطة بأدنى تحيز وتوفير أقصى درجات التعميم، لكن تعتبر وتتم ،تم سحبها للعينةالتي 
عملية استهداف العينة مرهقة ومكلفة، بالإضافة إلى حقيقة عدم توفر قائمة حديثة تحتوي على جميع عناصر 
البسيطة بغرض وفي الدراسة الحالية تم اختبار العينة العشوائية  .)42 p ,5891 ,irahtoK(المجتمع دائما 
بمحاولة تحديد قائمة بأسماء الفنادق الجزائرية تحقيق أعلى ثقة في تعميم النتائج، حيث قامت الباحثة 
الاتصال بهذه الفنادق بحيث تم قبول بعض منها وتعذر البعض الآخر، ثم تم التوجه إلى الفنادق و ، وهواتفهم
الفنادق، كما استعانت عض في ب عليهم بشكل مباشرختيار عشوائيا مجموعة موظفين وتوزيع الاستبانات لاوا
العديد من الصعوبات من هذه العملية  وقد واجهت. الباحثة بأطراف متعددة لتوزيع الاستمارات في الفنادق
بول بعض الفنادق توزيع الاستبيان لكن عند الوصول يشترطون الحصول على عدد معين يوزعونه بينها ق
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ما يخالف شروط العينة العشوائية البسيطة، ففي الوقت الذي أبدت فيه بعض  بنفسهم وعلى من يشاؤون وهو
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 المطلب الرابع: حجم عينة الدراسة
 : ذلكم قانون طبق في أه يأتيتكلم العديد من الباحثين عن كيفية تحديد حجم العينة، وفيما 
، )004 p ,4002( narakeSحسب ويتم ذلك  ،الاعتبار فيتحديد حجم العينة بدون أخذ مجتمع البحث  -
 :التالية باستخدام المعادلة، )6991 moS( نقلا عن







 حجم العينة المطلوبة n    حيث إن
 %.21لمستوى ثقة  21.2 +عدد الوحدات المعيارية وهي   t     
 %.22نسبة عدد المفردات التي يتوافر فيها الخصائص موضوع البحث وهي  P            
 %.21% لمستوى ثقة 2حدود الخطأ وهي  d               
فسيتم من أن خصائص العينة تمثل خصائص المجتمع  %00بافتراض أن الدراسة تسعى أن تكون على ثقة 
 :أتييتحديد حجم العينة كما 
 
 حجم العينة المطلوبة =
 22.2×  22.2×  2)21.2(
 2)22.2(
 مفردة 222= 
، )004 p ,4002( narakeSحسب ويتم ذلك الاعتبار  فيتحديد حجم العينة بأخذ حجم مجتمع البحث  -
 :التالية باستخدام المعادلة، )6991 moS( نقلا عن
   :حيث إن
 عدلة لحجم مجتمع البحثحجم العينة المطلوبة والم \n             
 غير المعدلة بحجم مجتمع البحثحجم العينة  n      
 .حجم مجتمع البحث N             
خدام المعادلة فنادق الجزائرية فإنها اكتفت باستوبما أن الباحثة لم تحصل على رقم محدد لعدد موظفي ال
 ة.موظف في الفنادق الجزائري 083، حيث حدد حجم العينة بـ ىالأول
على الباحث أن يختار حجم إلى أن  )78 p ,5002( siraWوفي إطار ما تم ذكره في تحديد حجم العينة أشار 
في اختيار حجم العينة هو  أسئلة الدراسة، والقاعدة العامة العينة الذي يعطي البيانات الكافية للإجابة على
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غير كافي بل قد يوقع الباحث في خطأ قبول النتائج في حين كان يجب  لعينة وحدةحجم الكبير لال أن   إلا  
رفضها لأن حجم العينة يجب أن يتلاءم مع كل من درجة الدقة والثقة ومدى تباين المجتمع، فإذا كان أفراد 
د القواع 5791 ,eocsoLالمجتمع منخفض التباين فذلك يعني أننا لسنا بحاجة إلى مجتمع كبير، وعموما اقترح 
 :)983 p ,4002( narakeS حسب ما أورده التالية لتحديد حجم العينة
 مناسبة لكثير من البحوث. 990إلى أقل من  93أحجام العينة من  .1
عند تقسيم العينات إلى أجزاء من العينات (ذكور/إناث، مستوى تعليمي...إلخ) فإنه من الضروري أن  .2
 .وحدة 93يكون الحد الادنى لحجم العينة لكل فئة 
في بحوث المتغيرات المتعددة (بما في ذلك تحليل الانحدار المتعدد)، يجب أ يكون حجم العينة عدة  .3
أضعاف أو أكثر) من عدد المتغيرات في الدراسة، فمثلا في الدراسة الحالية  91أضعاف (يفضل 
 .اموظف 9.فوق حجم العينة تغيرات في النموذج ولذلك يجب أن يم .يوجد 
لبسيطة التي تتمتع بتحكم كبير يمكن تحقيق النجاح في البحث بعينة صغيرة يتراوح لبحوث التجارب ا .4
 مفردة. 92إلى  91بين ما حجمها 
جدول يوضح ذلك فمثلا إذا فاق  )883 p ,4002 ,narakeS(وفي تحديد حجم العينة لمجتمع محدد عرض 
و  99991بين ما ور ، إذا كان حجم المجتمع محص483تكون حجم العينة  999991حجم المجتمع 
 ...إلخ.283إلى  9.3بين ما تراوح حجم العينة  9990.
على موظفي الفنادق الجزائرية استرجعت منها  ااستبيان 222أكثر من تم توزيع  ااستبيان 222للوصول إلى 
 استبانة بسبب عدم إكمال الإجابة 22، تم حذف منها % 2.22 تقريباأي بنسبة استرجاع بلغت  استبانة 222
يوضح توزيع الاستبيانات  الآتيوالجدول  .استبانة 222على بعض الأسئلة فيها، وكانت صالحة للتحليل 
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 ): توزيع الاستبيان حسب الولاية واسم الفندق5-3الجدول (
 النسبة التكرار القياس
 2,2 22 الجزائر الولاية
 2,22 22 بسكرة
 1,22 22 باتنة
 2,22 22 الوادي
 1,22 22 ورقلة
 2,22 22 قسنطينة
 2,2 12 سطيف
 2,2 22 الشلف
 001 143 المجموع
 6,7 62 فندق المطار اسم الفندق
 2,2 22 روايالفندق 
 1,2 22 القدسفندق 
 2,2 22 الزيبانفندق 
 4,6 22 فندق سليم
 4,6 22 فندق حازم
 2,2 22 صفندق ريتنا بالا
 2,22 12 سوففندق 
 2,2 22 فندق المهري
 2,8 82 فندق الواحات
 1,2 22 فندق سيرتا
 2,2 22 الباي (مرحبا)فندق 
 7,4 61 فندق ستيفيس
 2,2 22 فندق الهضاب
 2,2 22 فندق الونشريس
 111 143    المجموع 
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 صدقالو  ثباتال: الثالثالمبحث 
الصدق في و لثبات والصدق من الاختبارات الضرورية خاصة في المنهج الكمي، بحيث إذا تحقق الثبات يعد ا
سيتم التعرف على  يأتي، وفيما بحثه نتائجتعميم بالدراسة ويسمح للباحث الدراسة فذلك يعطي ثقة بنتائج 
م اختبار الصدق والثبات الصدق والثبات في المنهج الكمي والكيفي، وطرق حساب الصدق والثبات، كما سيت
 لهذه الدراسة.
 والمنهج الكمي المطلب الأول: الثبات والصدق في المنهج الكيفي
 الثبات والصدق في المنهج الكيفي .1
في الوقت الذي يعتمد البحث الكمي على أدوات لقياس صدق وثبات أداة البحث فإن في المنهج الكيفي يعد 
والثبات بشكل منفصل في  الصدقيتم معالجة كما  .)006 p ,3002 ,inahsfaloG(الباحث هو أداة التقييم 
المنهج الكمي في حين يتم معالجتهم بشكل موحد في المنهج الكيفي والذي يوصف بمصداقية البحث، هذا 
 .)106 p ,3002 ,inahsfaloG(الأخير يعتمد على قدرات وجهود الباحث 
الكيفي لكن تترجم في معايير أخرى مثل: المصداقية، والثبات عن جودة البحث في المنهج  الصدقعبر يو 
الحيادية، التوافقية، الاتساق، الاعتمادية، الموثوقية، قابلية النقل، وقابلية التطبيق، على الرغم من معارضة 
 مرتبطان فقط بالمنهج الكمي ولا يعنيان المنهج الكيفي. والصدقبعض الباحثين الذين يعتقدون أن الثبات 
 ت في البحوث الكيفية.اأنه لا يتم التحقق من الصدق والثب )71 p ,0002( la te eitsirhC حيث أكد
، وهي عبارة عن noitalugniarTلتعظيم الصلاحية والثبات في البحوث الكيفية يتم الاعتماد على طرق و 
اء وضعيات صادقة مسألة منهجية مهمة في المناهج الكيفية والطبيعية تهدف إلى تقييم ومراقبة الانحياز وبن
إلى  noitalugniarTللبحث كون أن التقنيات العلمية التقليدية لا تتماشى مع هذا النوع من المقاربات، وتشير 
استخدام أنواع متعددة من الطرق والبيانات تمزج بين كل من طرق المنهج الكيفي والكمي في البحث، وهذا ما 
أنه يمكن المزج بين المقاربات  8991 ,ruobraBترى تم معارضته من قبل العديد من الباحثين حيث 
 .)306 p ,3002 ,inahsfaloG(مشكلة  يعدلكن المزج بين الطرق في مقاربة واحدة  )smgidaraP(
والثبات في  الصدقأن الحكم على  )406 p ,3002( inahsfaloGحسب  0002 ,yrreP & ylaeHبينما يرى 
الوضعية لكن في المقاربة البنائية فالأمر مختلف الذي ينظر إلى المعرفة المنهج الكيفي غير وارد في المقاربة 
كل المعارف وكل الحقائق ظرفية وذلك  حيث إنكم اجتماعي يمكن أن تتغير حسب الفترات، اعلى أنها تر 
ق بحسب الممارسات البشرية، وبما أن المقاربة البنائية تقيم حقائق متعددة في ذهن الفرد فإن الحكم على صد
 الطرق في المقاربة البنائية وارد.هذه الحقائق يستدعي استخدام طرق متعددة وبالتالي فالمزج بين 
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 الكميالمنهج في صدق الثبات وال .2
 الثبات: . أ
نتائج القياس إلى استقرار النتائج التي تم الحصول عليها باستخدام المقياس عدة  )ytilibailer(يشير ثبات 
أي أنها تعبر عن استقرار نتائج القياس على الرغم  ؛الوقت أو في أوقات متتالية ي نفسمرات لقياس المفهوم ف
من عدم القدرة على التحكم في الظروف التي يتم فيها إجراء القياس أو في مزاج المستقصين، فهي تؤكد عدم 
ت إلى أي يشير الثباكما  .)862 p ,4002 ,narakeS(تعرض نتائج القياس للمتغير مع تغير ظروف القياس 
ه حيث إنمدى أن الاختبار أو أي وسيلة قياس تم استخدامها تعطي نفس النتائج في حالة إعادة المحاولة، ب
وغ نظريات أو يعمم نتائج دراسته. بدون التحقق من الثبات فإن الباحث لا يمكن أن يقدم استنتاجات أو يص
 ,inahsfaloG(المجتمع  مفرداتيلها لجميع يقصد به درجة استقرار النتائج عبر الزمن ومدى دقة تمثكما 
 .)895 p ,3002
 .)995 p ,3002 ,inahsfaloG(يمكن أن يكون هناك ثبات لأداة الدراسة لكن ليس هناك صلاحية و 
 :الصدق . ب
مقياس على قياس يشير إلى قدرة ال  )ytidilav( أو الصلاحية فإن الصدق )101 p ,3002( dnumkiZحسب 
 .للصدقالمقاربة الواقعية بالنظرية النظامية  ا ف أحيانتعر ما أ ريد قياسه. و 
 ؟هل توصل البحث إلى نتائج حقيقية موثوقة السؤال الآتي: في المنهج الكمي عن الصدق ويجيب
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 المطلب الثاني: طرق قياس ثبات وصدق أداة الدراسة
 الدراسة أداة ثبات قياس طرق .1
لثبات في المنهج الكمي أنواع من ا ةثلاث )895 p ,3002( inahsfaloGحسب  6891 ,relliM & kriKقدم 
تشابه القياس للموضوع ثبات القياس عبر الزمن، و  درجة القياس لنفس النتائج في حالة تكرار الاختبار،ترتبط بـ
 لكمي:توضيح للأنواع المختلفة للثبات في المنهج ا يأتي، وفيما خلال فترة معينة
  :للاختبار الكلي الثبات . أ
 مختلفة ظروف أو مختلفة أوقات في متقاربة درجات أو الدرجات نفس إعطاء على الاختبار قدرة مدى به ونعني
 طرق: ةويمكن حسابه بثلاث .نفسه تمعلمجا من ممثلة عينة على أو نفسها العينة على يطبق عندما
والتأكد ما إذا كانت النتائج نفسها أو متقاربة في  بيرسون باطارت معامل استخدام ويمكن  :الاختبار إعادة -
معامل الارتباط بين النتائج التي تم الحصول عليها بتوزيع الاستبيان على  بحيث يحسب ،حالة إعادة الاختبار
مجموعة من الأفراد الآن ثم إعادة توزيعه على نفس المجموعة بعد مدة تتراوح بين عدة أسابيع إلى ستة 
مرتفعا كلما كان ذلك دليلا على جودة المقاييس  -الذي يكون كسرا عشريا-ر، وكلما كان هذا المعامل أشه
 .)962 p ,4002 ,narakeS(من حيث ثبات نتائجه 
لاختبارين  بيرسون ارتباط معامل استخدام ويمكن :)ytilibailer morf lellarap(ثبات نتائج النماذج المتوازنة  -
فعندما يوجد ارتباط عال بين نتائج نموذجين متشابهين يقيسان  .نت النتائج نفسها أو متقاربةوالتأكد ما إذا كا
نفس المفهوم أو المفاهيم فذلك يعني أنه قد تم التأكد من استقرار المقياس باستخدام النماذج المتوازنة بشرط أن 
هذه الاسئلة   ي استخدمت في صياغةوالكلمات الت يتكون النموذجان من نفس الاسئلة مع تغير ترتيب الاسئلة
 .)962 p ,4002 ,narakeS(فقط 
 عدد لانخفاضالارتباط المستخدمة  معادلة تعدليتم تقسيم البيانات إلى قسمين، و  :النصفي التقسيم -
 namttuG. قوتمان معادلة أو رولن معادلة أو وبراون، سبيرمان ارتباط معامل استخدام ويمكن ،المفردات
   :)ycnetsisnoC lanretnI( داخليال الاتساق . ب
 والاختبار الواحدة المفردة بين العلاقة مدى آخر بمعنى أو ،بعضها مع الاختبار مفردات اتساق مدى به ونعني
يعتبر كما   .الصدق معايير من معيارا الداخلي الاتساق نأ يرى من هناكو . المفترضة العلاقة ذات الأجزاء أو
ى تجانس مكونات المقياس الذي يقيس مفهوم أو نظرية معينة، أي أن الاسئلة الاتساق الداخلي مؤشرا عل
ينبغي أن تكون مترابطة مع بعضها كمجموعة تقيس مفهوما معينا وأن يتوفر في كل سؤال في نفس الوقت 
 .)072 p ,4002 ,narakeS(القدرة على قياس نفس المفهوم 
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تناسق إجابة المستقصي منه على كل الأسئلة الموجودة هذا اختبار لدرجة  .الثقة في مكونات المقياس:1
مدى الذي يقيس فيه كل سؤال نفس المفهوم فإن هذه الأسئلة ستكون مرتبطة ببعضها، وأكثر البالمقياس، وا  لى 
الاختبارات شيوعا لقياس درجة الارتباط بين مكونات المقياس هو المقياس الي يطلق عليه معامل كرونباخ 
وكذلك ، الرتبية البيانات حالة في  appaKكابا  معامل يستخدمفي حالة البيانات الفئوية، كما دم ألفا الذي يستخ
 .)072 p ,4002 ,narakeS(ريتشادسون التي تستخدم مع الأسئلة ثنائية الإجابة  -كودر صيغ
فاقت قيمة كرومباخ ألفا هو عبارة عن معامل ثبات يقيس درجة بناء مجموعة فقرات لبعد واحد، بحيث إذا 
 ,narakeS( 2.2فإن البناء مقبول، كما يمكن قبول البناء إذا اقتربت قيمة المعامل  2.2معامل كرومباخ ألفا 
 .)044 p ,4002
يعكس هذا النوع من الاختبارات مدى الارتباط بين نصفي المقياس، وينبغي أن  .الثقة في نصفي المقياس:2
ة التي قسم بها المقياس إلى نصفين. ويمكن أن يزيد معامل الارتباط يختلف هذا الارتباط اعتمادا على الطريق
بين نصفي المقياس على معامل كرونباخ ألفا في حالة ما إذا كان هناك عدد من الأبعاد الهامة التي يتم 
قياسها بواسطة المقياس مع توفر شروط معينة في هذه الحالة وعلى ذلك فإنه من الممكن اعتبار معامل 
 ,narakeS(خ ألفا مؤشرا مناسبا للتعرف على درجة الثبات الداخلي للمقياس في كل الحالات تقريبا كرونبا
 .)172 p ,4002
يعتبر التناسق الموجود بين التقديرات وفهم مستخدمي المقياس  .الثقة الداخلية باستخدام مجموعة مقومين:3
قصي منهم مقياس آخر لثبات أداة القياس، وهذا في رؤيتهم للمفهوم الذي يتم قياسه، وفهمهم لإجابات المست
النوع من الثقة مهم عند تجميع البيانات عن طريق استخدام الملاحظة الشخصية أو الاختبارات الإسقاطية أو 
 .)172 p ,4002 ,narakeS(المقابلات غير المهيكلة  
 : )المقدرين ثبات( المصححين ثبات . ج
 ذات الاختبارات مع الأسلوب هذا استخدام ويكثر مقدر أو مصحح من ركثأ من الاختبار يقدر عندما وتستخدم 
 بين بيرسون ارتباط معامل على بالاعتماد الفئوية للبيانات الثبات معامل يحسب. و سقاطيةالإ أو المفتوحة النهاية
 . المصححين تقييم
 :المعياري الخطأ . د
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 طرق قياس صدق أداة الدراسة .2
وينقسم الصدق إلى عدة أنواع هي صدق البناء والمحتوى وتشمل الصدق الظاهري وصدق البناء وصدق 
المحتوى والصدق الذاتي إضافة إلى الصدق المعياري والذي يشمل الصدق التجريبي وصدق التنبؤ وصدق 
 :هذه الأنواعلتوضيح  يأتيوفيما  التمييزي،
 صدق البناء والمحتوى . أ
 جوانبه بجميع ما متغير قياس على ككل الاختبار قدرة مدى اختبار إلى عامة بصفة الصدق اختبارات دفته
 .الاختبار مفردات محتوى صدق وعلى
 الظاهري والصدق الافتراضي الصدق 
 افتراض به نعني والذي ytidilaV demussA لافتراضيا بالصدق يعرف ما الباحث ببال يخطر أول ما وتعتبر
 ecaF الظاهري بالصدق يعرف ما هناك نأ كما .قياسه يريد ما لقياس صلاحيته مستخدمه أو المقياس معد
 بالأسلوبين يكتفى لا الحقيقة وفي التخميني الكلي التحكيم على يعتمد إذ كبيرة درجة إلى مشابه وهو ytidilaV
 .المحتوى وصدق البناء صدق من للتأكد أولية خطوةهما أن رغم السابقين
  )ytidilaV tcurtsnoC( البناء صدق 
 والتحليل التحكيم يستخدم نأ ويمكن ،جوانبه بجميع ما متغير قياس على ككل الاختبار بناء قدرة مدى هو
 الجدير ومن .قياسه المراد تغيرللم البناء تقيس المختلفة وأجزائه الكلي الاختبار بناء كان إذا ما لتحديد المنطقي
 على أساسا يعتمد للاختبار الكلي البناء أن ذلك المحتوى وصدق البناء صدق بين التلازم مدى إيضاح بالذكر
 .المحتوى سلامة
  )ytidilaV tnetnoC( المحتوى صدق 
 المفترض جوانبال لجميع وتمثيلها المقاس بالمتغير وارتباطها الاختبار مفردات صدق المحتوى بصدق نعني
المتغير  جوانب يمثل لم إذا صادقا الاختبار محتوى يعتبر لا معين لمتغير اختبار ففي ، المتغير في قياسها
يحاول هذا النوع من التأكد من أن المقياس قد تضمن عددا كافيا وممثلا من الأسئلة التي ينبغي أن و  .بأبعاده
قياس ممثلة لمجال المفهوم كلما زادت صلاحية المحتوى، وهذا تستخدم لقياس المفهوم، وكلما كانت أسئلة الم
يعني أن صلاحية المحتوى تتأثر بمدى تحديد أبعاد وعناصر المفهوم المراد قياسه، وتماثل الصلاحية الظاهرة 
 .)462 p ,4002 ,narakeS(كما أنها مؤشر مبدئي على صلاحية المقياس 
 الذاتي الصدق 
 مفردات اتساق مدى اختبار خلال من يتم حيث والمحتوى البناء صدق أكيدلت الصدق أنواع من نوعوهو 
 الاختبارات بعض في وربما الكلي، والاختبار مفردة كل بين العلاقة حساب خلال من وذلك الاختبار،
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 وفي والجزء، المفردة بين الإيجابية العلاقة افتراض على الاختبار في المفردة لها تنتمي التي بالأجزاء
 وجود افتراض على المتعاكسة الأجزاء بين العلاقة حساب يمكن متعاكسة أجزاء على تحتوي التي تباراتالاخ
 .معاكس لجزء الكلية الدرجة مع ما جزء من مفردة أي بين العلاقة حساب عند ذلك يفترض كما سلبية، علاقة
 خارجي بمحك بالمقارنة أو المعياري الصدق . ب
المقياس أن يميز بين الأفراد في مجال العامل التابع المتوقع أن يحدث فيه المعيار إذا استطاع  بصدقيحكم 
 :التجريبي أو الصدق التمييزي الصدقأو  الصدق التنبؤيالتغيير ويمكن التحقق من ذلك من خلال 
 :)ytidilav evitciderP( الصدق التنبؤي 
 ,narakeS(تخدام معايير تتعلق بالمستقبل قدرة المقياس أو الاختبار على التمييز بين الأفراد باس ويقصد به 
 تنبؤية قدرة اختبارات هذه  أثبتت إذ ذلك على مثال الغربية الجامعات في القبول اختبارات وتمثل .)762 p ,4002
 .عالية
  )ytidilaV latnemirepxE( التجريبي الصدق 
ق المقياس بين الأفراد المختلفين إذا فر   يمكن التأكد منهو   )ytidilaV tnerucnoC(التلازمي الصدق ويشمل
 p ,4002 ,narakeS(عن بعضهم فعلا، بمعنى أن يحصلوا على درجات متفاوتة بوضوح على هذا الاختبار 
  التقاربي الصدق يشمل كما المتغير، نفس يقيس باختبار آخر الاختبار درجات ارتباط مدىكما يعني  ،)762
 تقيس جوانب أخرى اختبارات بنتائج نتائج الاختبار مقارنة إلى الباحث يعمد حيث )ytidilaV tnegrevnoC(
   .بالظاهرة مرتبطة أو مشابهة
 :)ytidilaV etanimircsiD( التمييزي الصدق 
إذا أكدت النتائج المبدئية عدم وجود ارتباط بين متغيرين افترضت النظرية عدم وجود  يتحقق الصدق التمييزي
 أو المختلفة، المجموعات بين التمييز على الاختبار قدرة به يقصدو  .)762 p ,4002 ,narakeS(ارتباط بينهما  
 الجانحين على العدواني للسلوك اختبار تطبيق يمكن فمثلا المنحنى،  طرفي على متهدرجا تقع التي الأفراد حتى
 المختلفة جموعاتلما بين على التمييز لقدرة مؤشرا ذلك كان بينهما الفروق رصد من تمكن فإذا الجانحين وغير
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 المطلب الثالث: ثبات وصدق أداة الدراسة الحالية
 الثبات في الدراسة الحالية .1
الإضافة إلى كرومباخ ألفا، ب الاتساق الداخلي تم قياس الثبات في هذه الدراسة باستخدام كل من معامل
) 2-2حيث وكما يوضحه الجدول ( ،)AFC( sisylana rotcaf yrotamrifnoc استخدام تحليل العامل المؤكد
 كد ثبات البناء. ؤ ما ي 2.2القيمة   )AFC(  فاقت قيمة كل من كرومباخ ألفا و
ومتوسط  )RC( ytilibailer etisopmoc  باستخدام تحليل المعامل المؤكد تم حساب كل من الثبات المركب
بالاعتماد على الصياغة المستخرجة من دراسة  )EVA( detcartxe ecnairav egarevaالتباين المستخرج 
 .)1891( rekcraL dna llenroF
يجب  EVA، بينما قيمة 1661 يجب أن تساوي أو تفوق RCأن قيمة  )87 p ,8891( iY dna izzogaBاقترح 
في المستوى المقبول وهو ما  EVA و RCعلى هذا القياس فإن قيم  . وبالاعتماد1561أن تساوي أو تفوق 
 )).2-2ثبات البناء (أنظر الجدول (كذلك  م يدع  
 *): نتائج قياس النموذج6-3الجدول (
 rotcaF(  تحميل العامل البناء
   )gnidaoL
 RC EVA
 كرومباخ ألفا
 818. 59.0 48.0  ستراتيجيةممارسات القيادة الا
    **567, 1PLS
    **347, 2 PLS
    **687, 3 PLS
    **286, 4 PLS
    **127, 5 PLS
    **738, 6 PLS
    **977, 7 PLS
    **637, 8 PLS
    **777, 9 PLS
    **737, 01 PLS
    **947, 11 PLS
    **907, 21 PLS
 067. 09.0 87.0  التسويق الداخلي
    **057, 1MI
    **757, 2MI
    **528, 3MI
    **548, 4MI
    **577, 5MI
    **248, 6MI
    **177, 7MI
    **907, 8MI
    **097, 9MI
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    **727, 01MI
 627. 68.0 07.0  التوجه التسويقي الداخلي
    **078, 1OMI
    **838, 2OMI
    **517, 3OMI
    **868, 4OMI
    **237, 5OMI
    **057, 6OMI
 348. 49.0 48.0  ثقافة التعلم التنظيمي
    **367, 1CL
    **857, 2CL
    **596, 3CL
    **108, 4CL
    **588, 5CL
    **607, 6CL
    **207, 7CL
    **197 , 8CL
 488. 19.0 08.0  سلوك التشارك في المعرفة
    **377, 1SKB
    **557, 2 SKB
    **357, 3 SKB
    **137, 4 SKB
    **047, 5 SKB
    **757, 6 SKB
    **047, 7 SKB
    **107, 8 SKB
    **718, 9 SKB
    **617, 01 SKB
 947. 89.0 28.0  التشارك في المعرفة استراتيجية
    **417, 1SKS
    **007, 2 SKS
    **977, 3 SKS
    **507, 4 SKS
    **047, 5 SKS
    **707, 6 SKS
    **477, 7 SKS
    **647, 8 SKS
    **076 , 9 SKS
 .SOMAو SSPSبالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  المصدر: من إعداد الباحثة
 ملاحظات:*
  بشكل آلي. EVAو  RCمن حساب قيمتي  SOMA. لا يمك ن 2
 c22           كما يلي:  RC . تم حساب قيمة 2
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        كما يلي:  EVA. تم حساب قيمة 2
22
 v
 .ecnairav rorre rotacidni= مؤشر خطأ التباين  θ، gnidaol rotacidni= مؤشر التحميل  λ. 2
)، يةستراتيجالفقرة الثانية عشر لممارسات القيادة الا 21PLS.....ستراتيجيةالفقرة الأولى لممارسات القيادة الا 1PLS. تمثل: (2
للتوجه التسويقي  الفقرة الأولى 1OMIالفقرة العاشرة للتسويق الداخلي)، ( 01MIالفقرة الأولى للتسويق الداخلي..... 1MI(
الفقرة  8CL.....لثقافة التعلم التنظيميالفقرة الأولى  1CL)، (السادسة للتوجه التسويقي الداخليالفقرة  6OMI.....الداخلي
العاشرة لسلوك الفقرة  01SKB.....لسلوك التشارك في المعرفةالفقرة الأولى  1SKB)، (الداخلي الثامنة للتوجه التسويقي
التشارك  ستراتيجيةالتاسعة لاالفقرة  9SKS.....التشارك في المعرفة ستراتيجيةلاالفقرة الأولى  1SKS)، (التشارك في المعرفة
  .)في المعرفة
 :الصدق في الدراسة الحالية .2
هري أداة قياس غير إحصائية إذ تشير إلى الموافقة الموضوعية بين الخبراء على أن المقياس إن الصدق الظا
. وبغرض التأكد من الصدق الظاهري تم إعداد )3002 ,dnumkiZ(يعكس منطقيا وبدقة ما هدف إلى قياسه 
تراحات حول )). حيث قدم المحكمين مجموعة اقBالاستبيان وتقديمه إلى مجموعة محكمين (أنظر الملحق (
على  فقرات أخرى لبعض الأبعاد، وبناء صياغة فقرات القياس من جهة فيما أكد بعضهم على ضرورة تضمين
 )). Aاقتراحاتهم تم تعديل الاستبيان في شكله النهائي (أنظر الملحق (
ات القياس لفقر  )gnidaol rotcaf(كل تحميلات العامل  أن من خلال إيجاد البنائيتم التأكد من الصدق كما 
-2المقدمة في الجدول ( EVA، كذلك قيم  )100.0 < p(عند دلالة إحصائية  22.2مقبولة إذ فاقت قيمتها 
 . )6002 ,.la te htimS-semloH( البنائي) تؤكد الصدق 2
 & lleroF  قدمشير إلى درجة تباعد مختلف البناءات عن بعضها، لقياس الصدق التمييزي، الذي ي
لكل بناء (بعد) أكبر من مربع  EVAإذا كان  للصدق التمييزي يشير إلى أنه امعيار   )1891( s’rekcraL
) أن 2-2ويوضح الجدول (معامل الارتباط بين البناءات (الأبعاد) فذلك يدل على الصدق التمييزي للبناء، 
تباين في تكوين  وهذا يعني أن الفقرات المتبناة أكثر. s’rekcraL dna lleroFكل البناءات تتفق مع معيار 
 ذلك البناء من أي فقرات أخرى.
 EVAالارتباطات و متوسط التباين المنتزع مربع ): 7-3الجدول (
 SSK BSK OMI MI CL LS 
      48.0 LS
     48.0 963.0 CL
    87.0 123.0 171.0 MI
   07.0 130.0 040.0 400.0 OMI
  08.0 630.0 213.0 094.0 655.0 BSK
 28.0 716.0 050.0 472.0 465.0 145.0 SSK
 SOMAتحليل الاستبيان من خلال المصدر: إعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 ملائمة نموذج الدراسةالمطلب الرابع: 
حيث بغرض التقييم التجريبي للبناءات المتبناة.  SOMAباستخدام برنامج   AFC تم إجراء تحليل معامل التأكد
يسمح للباحث من مراقبة المؤشرات الخاصة بكل بعد،  MESنمذجة البناء  ةي معادلتحليل معامل التأكد ف إن
ا تم اختبار ملائمة النموذج مك .)8991 ,la te riaH(إضافة إلى اختبار صحة الملائمة لمعامل التأكد 
هذه الطريقة تسمح بإعطاء أكبر قيمة للمؤشر  حيث إن، dohteM doohilekiL mumixaM بالاعتماد على
 لمقاس.ا
درجة تفسير النموذج  لتقييم)tif-fo-ssendoog( الملائمة صحة  مؤشرات) قائمة من 2-2الجدول ( ميقد
مقاييس شائعة لاختبار ملائمة النموذج. وبمقارنة كل قيم  ثمانيةللبيانات الملاحظة، حيث تم الاعتماد على 
من الملائمة الجيدة لنموذج  تم التأكد)) 2-2مؤشرات الملائمة مع القيم المقترح مطابقتها (أنظر الجدول (
 الدراسة الحالية. 
 ): مؤشرات قياس ملائمة النموذج8-3الجدول (
  قيم المؤشرات *القيم المقترحة مؤشرات الملائمة
 modeerf fo eerged/erauqs-ihC مربع كاي/درجة الحرية
 )fd/2(
 3 00.3 ≤
 049, 09.0 ≥ )IFG( tif  fo ssendooG   صحة الملائمة
 488, 08.0 ≥ )IFGA( tif  fo ssendoog detsujdA  ملائمة المعدلةصحة ال
 159, 09.0 ≥ )IFN( xedni tif demroNمؤشر الملائمة الطبيعي 
 259, 09.0 ≥ )IFC( xedni tif evitarapmoC مؤشر الملائمة المقارن
 259, 09.0 ≥  )IFI( xednI tiF latnemercnI  مؤشر الملائمة المتزايد
 219, 09.0 ≥ )ILT( xedni siweL-rekcuT يسمؤشر توكر لو 
 erauqs naem tooRالجذر التربيعي لمتوسط الأخطاء التقريبية
 )AESMR( noitamixorppa fo rorre
 760, 80.0 ot 50.0 
 .)9002 ,kraP & thgirblA &  ;6991 ,mobroS & gokseroJ ;0991 ,reltneB( :ecruoS*
 حيث: 
 .)6991 ,mobroS & gokseroJ(عينة الدراسة عطي مؤشرا على مدى تناسب التباين مع ي: IFG
من خلال الأخذ بالاعتبار عدد المتغيرات التنبؤية في  IFGوهو مؤشر معدل لـ : )IFG detsujda( IFGA
 النموذج.
رجة الحرية وتعبر عن درجة الحرية لنموذجين منفصلين ثم يتم تقسيم د :)IFN( xednI tiF demroN ehT
 & gokseroJ(جيد فذلك مؤشر  0.9للنموذج الأول على درجة الحرية للنموذج الثاني، بحيث إذا فاقت قيمت 
 .)6991 ,mobroS
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كل العبارات المتبناة  أن بعد قياس الباحثة كل من الثبات والصدق وملائمة نموذج الدراسة تم التأكد من































التأكد من أن الدراسة الحالية تتبع المنهج الكمي تم في هذا الفصل صياغة منهجية الدراسة، حيث تم 
الاستطلاع عن طريق استخدام أداة الاستبيان لجمع البيانات  استراتيجيةالاستنتاجية، و -والطريفة الافتراضية
عينة عشوائية من موظفي مجموعة فنادق جزائرية، كما تم توضيح كيفية قياس متغيرات اختيار  من خلال
أبعاد هي ممارسات مرتبطة  ةوالتي قياسها من خلال أربع ستراتيجيةالدراسة والمتمثلة في ممارسات القيادة الا
، ستراتيجي، ممارسات مرتبطة بالتصور الاالبشريبالثقافة التنظيمية، ممارسات مرتبطة برأس المال 
أبعاد تمثلت في  ةثقافة التعلم التنظيمي والتي تم قياسها من خلال ثلاث ؛ارسات مرتبطة بالرقابة المتوازنةومم
 ؛وثقافة التعلم على مستوى المنظمةثقافة التعلم على المستوى الجماعي، و ثقافة التعلم على المستوى الفردي، 
صال الداخلي، المكافآت، الات استراتيجيةلتحفيز، التدريب، التسويق الداخلي وتم قياسه من خلال أنشطة ا
 هانشر و  ن خلال جمع الاستخبارات الداخليةالتوجه التسويق الداخلي وتم قياسه م ؛والتوجه نحو الزبون
 استراتيجية. إضافة إلى التشارك في المعرفة والذي تم تقسيمه إلى سلوك التشارك في المعرفة و والاستجابة لها
في المعرفة. وبعد التأكد من ثبات وصدق أداة الدراسة، إضافة إلى ملائمة نموذج الدراسة، سيتم في  التشارك
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إضافة إلى  الاستبيانوذلك من خلال تحليل نتائج  ،يرهاسيهدف هذا الفصل إلى عرض نتائج الدراسة وتف
الفنادق الجزائرية، حيث يقدم الفصل إجابة على فرضيات الدراسة  اللذان استهدفا موظفيتحليل نتائج المقابلة 
يتعلق  ؛مباحث ةل ينقسم إلى ثلاثوالخروج بمجموعة من الاقتراحات للفنادق الجزائرية. وعليه فإن الفص
المبحث الأول بتقديم تقييم لمتغيرات الدراسة في الفنادق الجزائرية، بينما يعرض المبحث الثاني نتائج فرضيات 
 الدراسة، وفي المبحث الثالث يتم تقديم تفسير لنتائج الدراسة.
 : تقييم متغيرات الدراسة في الفنادق الجزائريةلالمبحث الأو
التسويق و التعلم التنظيمي، و القيادة الاستراتيجية،  من بينهاالدراسة الحالية مجموعة مفاهيم حديثة عالجت 
ن في التطرق إلى ما توصل إليه الباحثو  حيث تم ،التوجه التسويقي الداخلي، والتشارك في المعرفةو الداخلي، 
ع الفنادق الجزائرية من حيث هذه علاقة هذه المتغيرات بالفنادق، لذلك سيتم في هذا المبحث دراسة واق
ويختبر ثانيها مدى التوزيع الطبيعي  ،يصف أولها عينة الدراسة ،مطالب ةالمتغيرات. ويشمل المبحث أربع
لمغيرات الدراسة، فيما يقدم المطلب الثالث دراسة مفصلة للمتغيرات في الفنادق الجزائرية وفق محتوى 
روق في متغيرات الدراسة وفقا للمتغيرات الديموغرافية حسب إجابات الاستبيان، ويتناول المطلب الرابع الف
 موظفي الفنادق الجزائرية.
 عينة الدراسةالمطلب الأول: وصف 
حيث يظهر التكرارات والنسب المئوية للمتغيرات  ،ول الموالي معلومات عامة حول عينة الدراسةديعرض الج
 .)التعليميالمستوى و العمر، و (الجنس، 
 التكرارات والنسب المئوية المتعلقة بالمستقصين): 1-4(الجدول 
 % النسبة التكرار  القياس
 4,14 241 ذكر الجنس
 6,85 102 أنثى
 7,52 88 سنة 25إلى  25من  العمر
 6,44 351 سنة 20إلى  20من 
 2,22 67 سنة 20إلى  20من 
 6,7 62 سنة فأكثر 22
 2405 52 مستوى ثانوي فأقل المستوى التعليمي
 4,14 241 تقني سامي
 0425 77 الليسانس
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 7,11 04 مهندس
 7,6 32 دراسات عليا
 0,001 343 المجموع 
 .SSPSمن خلال  الباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان إعدادالمصدر: 
بتكرار  %72اث تفصيل لعينة الدراسة حسب الجنس حيث فاقت نسبة الموظفين الإن )5-0الجدول ( ورد في
ورغم موظف.  505بتكرار  %50بينما بلغت نسبة الموظفين الذكور أكثر من موظفة في هذه الدراسة،  525
نسبيا حيث تتعدد الخدمات المقدمة في الفنادق وتحتاج  أن النسبتين متقاربتان تفوق عدد الموظفات إلاا 
نادق الجزائرية المدروسة حسب العمر حيث الف توزيع لموظفيللصنفين من الموظفين. كما ورد في الجدول 
موظف في هذه الدراسة، تليها فئة  025بتكرار  %2400النسبة الاعلى فبلغت  20إلى  20تشكل الفئة من 
سنة بنسبة  20و 20ثم الذين تتراوح أعمارهم بين  %7425سنة حيث بلغت نسبتهم  25الموظفين الأقل من 
. كذلك تم عرض %247سنة هي الأقل وبلغت  22كثر من ، في حين أن نسبة الموظفين الأ%5455
المؤهلات  التعليمية لموظفي الفنادق الجزائرية في الجدول والتي وردت كما يلي: الحاصلين على شهادة تقني 
ين على شهادة الليسانس وبلغت تليها الحاصل %0450وبلغت  الأعلىسامي أو دبلوم متخصص كانت النسبة 
والذين يشتغلون عادة كعمال في  %25بنسبة حوالي  المستوى الثانوي في هم  ، ثم من%0425نسبتهم 
، بينما المتحصلين على شهادة هندسة أو دراسات عليا فقد كانت نسبهم منخفضة أو النقل المطبخ أو التنظيف
 وهو ما يؤكد ضرورة إعادة النظر في التكوين السابق لموظفي الفنادق %742و %7455وهي على التوالي 
أغلب الموظفين في المستويات العليا والذين قد يكونون في  إذ إنالنسب ممثلة للمجتمع فعليا  في حالة اعتبار
العديدة وضغط  ممسؤولياتهيتعذرون عن المشاركة في الإجابة عن الاستبيان بسبب  عال  مستوى تعليمي 
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 لمتغيرات الدراسة والارتباط الذاتي يع الطبيعيالمطلب الثاني: اختبار التوز 
 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: .1
، ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعيقبل اختبار فرضيات الدراسة على الباحث أن يتأكد ما إذا كانت متغير 
عض الدراسات ، حيث ِترى بsisotruk طحمعامل التفلو   ssenweksوعادة ما يستخدم كل من معامل الالتواء
 أحدضافة إلى أن إ، 3و 3-بين   sisotruk، 1و 1-يجب أن يكون محصور بين ssenweksأن  حصائيةالإ
 الطبيعي  التوزيع تتبع البيانات تكون أن ة هيالمعلمي الاختبارات أغلب عليها تعتمد التي ةالهام الشروط
 .)245.P ,5002 ,ihahstalwoD &oaC(
 بيعي لمتغيرات الدراسة): التوزيع الط2-4الجدول (
 sisotruk wekS المتغيرات
 312,- 785, سلوك التشارك في المعرفة
 014,- 392, استراتيجية التشارك في المعرفة
 103,1 826, التسويق الداخلي
 690,- 074, التوجه التسويقي الداخلي
 422,- 824, ثقافة التعلم التنظيمي
 823, 826, الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 .SOMAمن خلال  الباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان إعدادالمصدر: 
تتراوح بين  weks بع التوزيع الطبيعي حيث كانت قيم كل متغيرات الدراسة تتا  فإنا  )2-4الجدول ( حسب
بعة متاب، وهذا ما يسمح للباحث 133.1إلى  314.3-تتراوح بين  sisotruk وقيم  026.3إلى  3.2.3
  .باستخدام أدوات التحليل المناسبة للاختبارات المعلمية نموذج الدراسة تحليل
 :الارتباط الذاتي .2
 المشكلةوجود تلك ف. المستقلةبين المتغيرات  عال  وجود ارتباط  )ytiraenilocitluM( بالارتباط الذاتينعنى 
مشاكل في تابع ويمكن معرفة هل هناك والمتغير ال المستقلةيؤثر على كيفية شرح العلاقة بين المتغيرات 
أن بحيث يجب   )sFIV( srotcaf noitalfni ecnairav معامل التضخم والتباينعن طريق  الذاتيرتباط الا
حسب ما  1.3التي يجب أن تكون قيمها أكبر من  secnareloT فترات السماحو  31تكون قيمته أقل من 
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 تضخم والتباين المسموح بهال): اختبار معامل 3-4الجدول (
 ecnareloT FIV المتغير المستقل
 ,252 25215 ممارسات القيادة الاستراتيجية
 666, 105,1 التسويق الداخلي
 849, 550,1 التوجه التسويقي الداخلي
 994, 300,2 ثقافة التعلم التنظيمي
 SSPSلباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال ا إعدادالمصدر: 
 لأن ،ارتباطأي أن المتغيرات المستقلة ليس بينها  ،ه لا توجد مشاكل الارتباط الذاتي) أن0-0يوضح الجدول(
أما قيم التباين فكانت محصورة  .25 من أقلوهي  02245و 22245ت محصورة بين نكامعامل التضخم قيم 
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 في الفنادق الجزائرية متغيرات الدراسةتقييم نتائج عرض المطلب الثالث: 
 يتناول هذا المطلب تحليل لمتغيرات الدراسة الأساسية في الفنادق المدروسة حسب إجابات أفراد المجتمع.
 يرات الدراسة): ترتيب للمتوسطات الحسابية لمتغ1-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير
 عال   08986, 9764,2 ممارسات القيادة الاستراتيجية
 عال   41678, 6535,2 ثقافة التعلم التنظيمي
 متوسط 11706, 2716,2 سلوك التشارك في المعرفة
 متوسط 31057, 3726,2 التوجه التسويقي الداخلي
 متوسط 91678, 0486,2 اخليالتسويق الد
 متوسط 73037, 0527,2 استراتيجية التشارك في المعرفة
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
متغيرات المكونة لنموذج الدراسة والتي ل) المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ل5-0-0يوضح الجدول (
 يب كما يلي:وردت على الترت
 ممارسات القيادة الاستراتيجية: -5
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ) ولمقا كانق727242) بقانحراف معيقاري (7045وسقطا حسقابيا بلق  ( المتغيقرح قق هقذا 
ممارسات القيادة الاستراتيجية ن ياس، لذلك فان النتائج تشير إلى أعلى مساحة المق 2245و  2745تتراوح بين 
تقدعم المعرفقة، تطقوير لقرأس المقال البشقري، بنقاء تصقور اسقتراتيجي دقيقق وممارسقة  مقن حيقث الاهتمقام بثقافقة
 .، في مستوى عال  متوازنةرقابة تنظيمية 
 ثقافة التعلم التنظيمي: -5
) وهقذا يعنقي أن الوسقط الحسقابي 5277.2) وبقانحراف معيقاري (35.5وسقطا حسقابيا  قدره ( المتغيقرحقق هذا 
الفنققادق الجزائريققة تملققك ن أ. هققذا يعطققي انطباعققا بققعلققى مسققاحة المقيققاس 2245و  2745يتققراوح بققين للعنصققر 
 ة حيث تدعو وتشجع في ممارساتها التنظيمية والإدارية هذه الثقافة.عال  ثقافة تعلم 
 سلوك التشارك في المعرفة: -0
) وهققذا يعنققي أن الوسققط 5722.2) وبققانحراف معيققاري (26.5علققى وسققط حسققابي  ققدره ( العنصققرحصققل هققذا 
ظفي الفنقادق الجزائريقة مقن الاسقتعداد السقلوكي لمقو أن وهذا يؤكقد  2040و  2245يتراوح بين بي للعنصر الحسا
 .متوسط التشارك في معارفهم
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 يقي الداخلي:سو التوجه الت -0
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ولمقا كانق) 5227.2) بقانحراف معيقاري (0245وسقطا حسقابيا بلق  ( المتغيقرحقق هقذا 
الفنققادق الجزائريققة لهققا توجققه ، لققذلك فققان النتققائج تشققير إلققى يققاسعلققى مسققاحة المق .3.0و  2245تتققراوح بققين 
من حيث جمع للاستخبارات الداخلية حول الموظفين والخقدمات التقي ي قدموها لبعضقهم  متوسطتسويقي داخلي 
موظقف)، باعتبار أن خدمة الزبون في الفندق تعتمد علقى تفاعقل الخقدمات الداخليقة (المقدمقة مقن موظقف إلقى 
 .نشر لهذه الاستخبارات والاستجابة لها
 التسويق الداخلي: -2
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ولما كان) 5277.2) وبانحراف معياري (72.5وسطا حسابيا قدره ( المتغيرحقق هذا 
الفنققادق الجزائريققة تتبنققى أنشققطة ن . هققذا يعطققي انطباعققا بققأيققاسعلققى مسققاحة المق 2040و  2245تتققراوح بققين 
الداخلي مقن حيقث الاعتمقاد علقى التقدريب، التحفيقز، المكافقعت، وتفعيقل الاتصقال القداخلي لأجقل بنقاء التسويق 
 .وبكن بشكل متوسط توجه نحو الزبون لدى الموظفين
 استراتيجية التشارك في المعرفة: -6
ت قيمققة الوسقققط ولمققا كانقق) 0207.2)، وبققانحراف معيققاري (57.5ح قققق هققذا العنصقققر وسققطا حسقققابيا مقققداره (
أن مققوظفي الفنققادق الجزائريققة وهققي نتيجققة تؤكققد  .يققاسعلققى مسققاحة المق 2040و  2245حسققابي تتققراوح بققين ال
 بمستوى متوسط. الموظفين نحو التشارك في معارفهماستراتيجية توجه الفنادق التي يعملون بها تملك أن  يرون
دراسة كل متغير  يأتيلجزائرية سيتم فيما تقديم نتائج الدراسة فيما يتعلق بواقع كل متغير في الفنادق اتم ما بعد
 ي الدراسة الحالية.على حدى حسب أبعاده المتبناة ف
 لأبعاد ممارسات القيادة الاستراتيجيةترتيب للمتوسطات الحسابية  ):2-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 عال   ,22202 022515 الرقابة المتوازنةممارسات مرتبطة ب
 عال   ,05277 057015 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري
 عال   01487, 1974,2 ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية
 متوسط 44379, 0656,2 ممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
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 الرقابة المتوازنةممارسات مرتبطة ب -5
، وهذا يعني أن أعلى ممارسات القيادة )2202.2) بانحراف معياري (2545وسطا حسابيا بل  ( البعدحقق هذا 
نحققو متابعققة تنفيققذ الخطققط  ةالموجهقق المتوازنققةي تلققك المرتبطققة بالرقابققة الاسققتراتيجية فققي الفنققادق الجزائريققة هقق
 .الاستراتيجية وبناء توجه نحو الزبون والحفاظ على صورة الفندق
 برأس المال البشري: ممارسات مرتبطة -5
) وهققذا يعنققي أن الوسققط الحسققابي 5277.2) وبققانحراف معيققاري (70.5وسققطا حسققابيا  ققدره ( البعققدح ققق هققذا 
رأس مالهققا البشققري فققي ممارسققاتها  بشققكل عققال  يؤكققد أن إدارة الفنققدق تراعققي  ممققا، 2245و  2745بققين يتققراوح 
 .القدرات اللازمة لتنفيذ وتطوير الخطط الاستراتيجية للفندق علىالاستراتيجية حيث تهتم بالحفاظ 
 بالثقافة التنظيمية: ممارسات مرتبطة -3
اهتمقام الإدارة ) وهقي نتيجقة تؤكقد 5077.2بقانحراف معيقاري ()، و 70.5وسطا حسقابيا م قداره ( البعدحقق هذا 
 تدعم وتوفر الجو المناسب لتبادل المعلومات بين الموظفين كما تشجع ثقافة المعرفة.العليا للفندق 
 بالتصور الاستراتيجي: ممارسات مرتبطة -0
 2040و  2245وح بقين وهقو يتقرا) 0072.2)، وبقانحراف معيقاري (22.5حقق هذا البعد وسطا حسابيا مقداره (
لدى إدارة الفندق هادفة إلى ضمان اقتناع الموظفين  متوسطةوجود جهود  ؤكدي وهذا ما .ياسعلى مساحة المق
لقدى المقوظفين حقول مقا  متوسقط  والعمقل ضقمن هقذه الرؤيقة، إضقافة لوجقود وعقي عقام وأهقدافها برؤيقة الفنقدق
 .يحدث في المحيط الداخلي والخارجي للفندق
 لأبعاد ثقافة التعلم التنظيمي ترتيب للمتوسطات الحسابية  ):3-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 عال   4655 ,2 5435,2 الفردمستوى  ىتنظيمي علثقافة التعلم ال
 متوسط 73399, 8037,2 المنظمةثقافة التعلم التنظيمي على مستوى 
 متوسط 64319, 2838,2 الجماعةى مستوى ثقافة التعلم التنظيمي عل
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
 ) كما يلي:3-4-4بثقافة العلم التنظيمي فقد وردت النتائج حسب الجدول (أما فيما يتعلق 
 ثقافة التعلم التنظيمي على مستوى الفرد: -5
ت قيمققة الوسققط الحسققابي ولمققا كانقق) 0222.2) بققانحراف معيققاري (02.5لقق  (وسققطا حسققابيا ب البعققدح ققق هققذا 
ثقافة التعلم التنظيمي ن مستوى ياس، لذلك فإن النتائج تشير إلى أعلى مساحة المق 2245و  2745تتراوح بين 
ة حيققث يهققتم الفنققدق ببنققاء ثقافققة الققتعلم لققدى كققل موظققف مققن خققلال تطققوير المهققارات عال ققعلققى مسققتوى الأفققراد 
 سلوك عملي أفضل وتقييم درجة تعلم الموظف.ومكافعت من يقدم 
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 :المنظمةثقافة التعلم التنظيمي على مستوى  -5
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ولمقا كانق) 002242) وبقانحراف معيقاري (07.5وسقطا حسقابيا  قدره ( البعقدح قق هقذا 
أن الفندق يملك ثقافة تعلم  رونيأن موظفي الفندق  يدل مما. ياسعلى مساحة المق 2040و  2245تتراوح بين 
 .متوسطة على مستوى المنظمة
 ثقافة التعلم التنظيمي على مستوى الجماعة: -3
ت قيمة الوسقط الحسقابي ولما كان) 005242)، وبانحراف معياري (07.5وسطا حسابيا مقداره ( البعدحقق هذا 
أن الفنقدق يملقك ثقافقة  يقروننقدق يعنقي أن مقوظفي الف اوهقذ .يقاسعلقى مسقاحة المق 2040و  2245تتراوح بقين 
 .متوسطة تعلم على مستوى الجماعة
 سلوك التشارك في المعرفةلترتيب للمتوسطات الحسابية  ):4-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير
 عال   39578, 9625,2 المحفزات السلوكية للتشارك في المعرفة
 عال   19475 , 9555,2 ارك في المعرفةالعوائق السلوكية للتش
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
 ) كما يلي:4-4-4فيما يتعلق بسلوك التشارك في المعرفة فقد وردت النتائج حسب الجدول (
 المحفزات السلوكية للتشارك في المعرفة -5
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ولمقا كانق) 2277.2) بقانحراف معيقاري (22.5(حقق هذا العنصر وسطا حسابيا بلق  
لهقم محفقزات ن النتقائج تشقير إلقى أن مقوظفي الفنقدق ، لذلك فإياسعلى مساحة المق 2245و  2745تتراوح بين 
قنقققاع القققزملاء بالمهقققارات التقققي محاولقققة إو سقققلوكية للتشقققارك فقققي معقققارفهم مثقققل الرغبقققة فقققي مسقققاعدة الآخقققرين، 
 والاستمتاع بمساعدة الزملاء في العمل.  ،يملكوها
 العوائق السلوكية للتشارك في المعرفة -5
ت قيمة الوسط الحسابي ولما كان) 2072.2) وبانحراف معياري (22.5حقق هذا العنصر وسطا حسابيا قدره (
تشقارك عوائقق فقي اللقيس لقه الفنقدق  نيعطي انطباعا بقأ، مما ياسعلى مساحة المق 2245و  2745تتراوح بين 
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 التوجه التسويقي الداخليلأبعاد ترتيب للمتوسطات الحسابية  ):5-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 عال   ,20252 770015 نشر الاستخبارات الداخلية
 متوسط 14199, 3906,2 جمع الاستخبارات الداخلية
 متوسط 78819, 8338,2 الاستجابة للاستخبارات الداخلية
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
 ) كما يلي:5-4-4فيما يتعلق بالتوجه التسويقي الداخلي فقد وردت النتائج حسب الجدول (
 :نشر الاستخبارات الداخلية -5
الفنقدق يهقتم بشقكل  أنشير إلى وهذا ي) 025242) بانحراف معياري (00.5سطا حسابيا بل  (و  البعدحقق هذا 
بدرجقة وصقول المعلومقة الصقحيحة للموظقف وذلقك فقي سقبيل فهقم حاجاتقه وتوجيههقا نحقو تحقيقق أهقداف  عقال  
 الفندق.
 الاستخبارات الداخلية:جمع  -5
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ولمقا كانق) 052242( ) وبقانحراف معيقاري52.5وسقطا حسقابيا  قدره ( البعقدح قق هقذا 
ما يحدث ب متوسط الفندق على وعين . هذا يعطي انطباعا بأياسعلى مساحة المق 2040و  2245تتراوح بين 
 .في محيطه الداخلي خاصة على مستوى الموظفين كما يدركون كل ما هو مرتبط بسوق العمل
 الاستجابة للاستخبارات الداخلية: -3
ت قيمقققة الوسقققط ولمقققا كانققق) 275242)، وبقققانحراف معيقققاري (0745ر وسقققطا حسقققابيا م قققداره (ح قققق هقققذا العنصققق
أن  يقرونأن موظفي الفندق وهي نتيجة تؤكد على  .ياسعلى مساحة المق 2040و  2245الحسابي تتراوح بين 
 ها حول الموظفين الحاليين والمستقبليين.عمالتي تم ج للاستخبارات بمستوى متوسط ستجيبالفندق ي
  التسويق الداخليلأبعاد ترتيب للمتوسطات الحسابية  ):6-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 عال   11858, 7164,2 التوجه نحو الزبون
 عال   48329, 4175,2 التحفيز
 متوسط 46858, 9936,2 التدريب
 متوسط 66959, 8217,2 استراتيجية المكافآت
 متوسط 52169, 3487,2 ال الداخليالاتص
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر:  
 ) كما يلي:6-4-4الداخلي فقد وردت النتائج حسب الجدول ( بالتسويقفيما يتعلق 
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 التوجه نحو الزبون: -5
ت قيمققة الوسققط الحسققابي ولمققا كانقق) 5727.2) بققانحراف معيققاري (20.5وسققطا حسققابيا بلقق  ( البعققدح ققق هققذا 
أن الفنقدق يغقرس روح التوجققه ن النتقائج تشقير إلقى ، لقذلك فققإيقاسعلقى مسقاحة المق 2245و  2745تتقراوح بقين 
 نحو الزبون لدى كل موظف بحيث يشعر الموظف بالرضا عند تقديم الخدمة للزبون بالشكل الملائم. 
 التحفيز: -5
ت قيمقة الوسقط الحسقابي ولمقا كانق) 7052.2) وبقانحراف معيقاري (72.5وسقطا حسقابيا  قدره ( البعقدح قق هقذا 
ممقققا يؤكقققد أن الفنقققدق ي قققدم حقققوافز معنويقققة وماديقققة كافيقققة . يقققاسعلقققى مسقققاحة المق 2245و  2745تتقققراوح بقققين 
 للموظفين لدفعهم نحو تقديم خدمات أفضل للموظفين. 
 التدريب: -0
ت قيمة الوسط الحسقابي ولما كان) 2727.2معياري ( )، وبانحراف02.5وسطا حسابيا مقداره ( البعدحقق هذا 
والدراسقة  الكقافيقيقام الفنقدق بت قديم التقدريب ؤكقد علقى فهقذا ي .ياسعلى مساحة المق 2040و  2245تتراوح بين 
 لبرامج التدريب. المتوسطة
 استراتيجية المكافعت: -0
ت قيمققة الوسققط الحسققابي كانقق ولمققا) 2222.2) بققانحراف معيققاري (57.5وسققطا حسققابيا بلقق  ( البعققدح ققق هققذا 
، وهقذا يعنقي أن مقوظفي الفنقدق غيقر متأكقدين مقن أن الفنقدق يقاسعلى مساحة المق 2040و  2245تتراوح بين 
اسققتراتيجية المكافققعت لهققا  حيققث إنققديم الخدمققة الأفضققل للزبققون، علققى ت يوجققه مكافعتققه نحققو تشققجيع الموظققف
 ضوابط مختلفة حسب نوع الفندق.
 الاتصال الداخلي: -2
ت قيمة الوسط الحسقابي ولما كان) 552242) وبانحراف معياري (77.5حقق هذا العنصر وسطا حسابيا قدره (
يقققدل أن الاتصقققال القققداخلي فقققي الفنقققدق لا يسقققتخدم . هقققذا يقققاسعلقققى مسقققاحة المق 2040و  2245تتقققراوح بقققين 
 .بالضرورة كوسيلة لإقناع الموظفين بأهمية الزبون الخارجي
 ستراتيجية التشارك في المعرفة لاتيب للمتوسطات الحسابية تر  ):7-4-4الجدول (
 التعليق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير
 متوسط ,77207 220215 العوائق الاستراتيجية للتشارك في المعرفة
 متوسط 21698, 9887,2 المحفزات الاستراتيجية للتشارك في المعرفة
 SSPSتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال الباحثة بالاع إعدادالمصدر: 
 ) كما يلي:7-4-4فيما يتعلق باستراتيجية التشارك في المعرفة فقد وردت النتائج حسب الجدول (
 




 الاستراتيجية للتشارك في المعرفة: العوائق -5
سط الحسابي ت قيمة الو ولما كان) 2207.2) وبانحراف معياري (02.5حقق هذا العنصر وسطا حسابيا قدره (
نسققبيا عوائقققق لققك الفنققدق  لا يمن عقققا بققأ. هققذا يعطققي انطبايققاسعلققى مسقققاحة المق 2040و  2245تتققراوح بققين 
 استراتيجية للتشارك في المعرفة.
 المحفزات الاستراتيجية للتشارك في المعرفة: -2
الوسقققط  ت قيمقققةولمققا كانقق) 5227.2)، وبققانحراف معيققاري (27.5ح قققق هققذا العنصقققر وسققطا حسقققابيا مقققداره (
 عنقي أن مقوظفي الفنقادق ليسقوا متأكقدين مقنهقذا ي يقاس،علقى مسقاحة المق 2040و  2245الحسابي تتقراوح بقين 
 ارك في معارفهم في الفنادق التي يعملون بها.أنه توجد محفزات استراتيجية للتش
 لفقرات عوائق التشارك في المعرفةترتيب للمتوسطات الحسابية  ):8-4-4الجدول (




من الصعب إقناع الزملاء في العمل 
 .بقيمة وفوائد المعارف التي أمتلكها
 73803,1 4463,2 3,53 121 غير موافق بشدة
 5,42 48 غير موافق
 7,51 45 محايد
 5,71 06 موافق
 0,7 42 موافق بشدة
فين لا يقومون أعتقد أن الموظ
بالتشارك في المعارف لأنهم يفتقدون 
 إلى مهارات الاتصال الكافية.
















أعتقد أنه يوجد نقص في التفاعل بين 
الموظفين الذين يحتاجون المعرفة 
 ونها.والذين يملك
 0277515 202015 7,23 211 غير موافق بشدة
 8,91 86 غير موافق
 2,22 67 محايد
 2,91 66 موافق
 1,6 12 موافق بشدة
أعتقد أن هناك نقص في الثقة بين 
 الموظفين في هذا الفندق.
 5075515 257015 9,82 99 غير موافق بشدة
 9,12 57 غير موافق
 5,62 19 محايد
 8,71 16 موافق
 0,5 71 موافق بشدة
أعتقد أنه يوجد نقص في نظام 
في الفندق الذي من شأنه  التحفيز
الموظفين على التشارك في  تشجيع
 .معارفهم
 76672,1 4347,2 9,12 57 غير موافق بشدة
 0,12 27 غير موافق
 9,82 99 محايد
 5,71 06 موافق
 8,01 73 موافق بشدة
 2270515 555715 2,71 95 غير موافق بشدةأعتقد أن الموظفين في الفندق لا 
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يقومون بالتشارك في معارفهم العملية 
لأنهم يؤمنون أن امتلاك المعرفة يعني 
 امتلاك القوة.
 9,32 28 غير موافق
 7,92 201 محايد
 8,71 16 موافق
 4,11 93 موافق بشدة
وجد وقت كافي للتشارك أعتقد أنه لا ي
نتيجة  في المعارف العملية في الفندق
 .ضغوط العمل
 49092,1 6449,2 2,51 25 غير موافق بشدة
 5,42 48 غير موافق
 1,72 39 محايد
 2,71 95 موافق
 0,61 55 موافق بشدة
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
 ) يتضح ما يلي:7-0-0في قراءة الجدول (
 2045، 0045و 2045بعقة) متوسقطات حسقابية بلغقت علقى التقوالي اوالثانيقة والثالثقة والر  ىات (الأولقحققت الفقر 
عقدم فقي معارفقه و  كللتشقار مقن لقه اسقتعداد  يملكهقارفقة التقي قنقاع القزملاء بقيمقة المعإ، وهقذا يعنقي أن  70.5و
مقن يحتقاج ومقن يملقك المعرفقة، ون قص الث قة بقين المقوظفين لا  نل، ون قص التفاعقل بقيامتلاك مهارات الاتصا
 تشكل عوائق للتشارك في المعارف بين الموظفين في الفنادق الجزائرية.
وهقي علقى التقوالي  0بينما حققت الفقرات (الخامسة والسادسة والسابعة) متوسطات حسقابية تقتقرب إلقى الوسقط 
عدم وجود الو قت الكقافي إضقافة إلقى اعت قاد يعني أن كل من نظام التعويضات و ا ، وهذ0245و 5745و 0745
قد تكقون عوائقق للتشقارك فقي  التقي والتشارك بها يعني فقدان ال قوة .الموظفين بأن من يملك المعرفة يملك القوة
 للعوائق بشكل عام: إحصائيةجزائرية. وفيما يلي تقديم قراءة المعرفة بين موظفي الفنادق ال
 %2405) ف قط من الصعب إقناع الزملاء في العمل بقيمة وفوائدد المعدارف التدي أمتلكهدابالنسبة للعائق الأول ( -
 لا يوافقون على ذلك. %22حوالي للتشارك في المعرفة مقابل  ايوافقون على أنه يشكل عائق
هم يفتقدون إلىى مهىارات الاتصىال أعتقد أن الموظفين لا يقومون بالتشارك في المعارف لأنبالنسبة للعائق الثاني ( -
لا  %22 أكثققر مققنللتشققارك فققي المعرفققة مقابققل  ايشققكل عائ قق ققون علققى أنققهيواف %2425) ف ققط الكافيىىة
 يوافقون على ذلك.
) أعتقد أنه يوجد نقص في التفاعل بين الموظفين الذين يحتاجون المعرفة والذين يملكونهابالنسبة للعائق الثالث ( -
لا يواف ققون  %52 أكثقر مققنللتشققارك فققي المعرفققة مقابقل  اعلققى أنققه يشققكل عائ ققيواف ققون  %0425ف ققط 
 على ذلك.
قون يواف %7455) ف قط أعتقىد أن هنىاك نقىص فىي الثقىة بىين المىوظفين فىي هىذا الفنىدقبالنسبة للعائق الرابقع ( -
 لا يوافقون على ذلك. %22 أكثر منللتشارك في المعرفة مقابل  ايشكل عائق على أنه
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أعتقد أنه يوجد نقص في نظام التعويضات في الفندق الذي من شأنه تحفيدز المدوظفين ( للعائق الخامسبالنسبة  -
 حقوالي للتشارك في المعرفة مقابل ايشكل عائق قون على أنهيواف %20 حوالي )على التشارك في معارفهم
 لا يوافقون على ذلك. %00
لا يقومون بالتشارك في معارفهم العمليدة لأنهدم يؤمندون  أعتقد أن الموظفين في الفندقبالنسبة للعائق السادس ( -
للتشقارك فقي المعرفقة  ايواف قون علقى أنقه يشقكل عائ ق %20حقوالي ) أن امدتلاك المعرفدة يعندي امدتلاك القدوة
 لا يوافقون على ذلك. %50مقابل حوالي 
أكثققر مققن ) ة فددي الفندددقأعتقددد أندده لا يوجددد وقددت كددافي للتشددارك فددي المعددارف العمليددبالنسققبة للعققائق السققابع ( -
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 المطلب الرابع: اختبار الفروق في متغيرات الدراسة نسبة للمتغيرات الديمغرافية
من خلال هذا المطلب دراسة الفروق في إجابات سيتم  ،بعد التطرق إلى متغيرات الدراسة في الفنادق الجزائرية
إضافة إلى تقييم لهذه المتغيرات حسب كل متغير  ،أفراد مجتمع الدراسة وفق المتغيرات الديموغرافية
 ديموغرافي واسم الفندق.
 يعرض الجدول الموالي الفروق في متغيرات الدراسة حسب الجنس.
 غيرات الدراسة تعزى للجنسللفروق في مت AVONA): تحليل أ-1-5-4الجدول (








 767, 143 245,162 داخل المجموعات








 425, 143 258,871 داخل المجموعات
  243 934,281 المجموع
علم تثقافة ال
 التنظيمي




 857, 143 655,852 داخل المجموعات








 955, 143 685,091 داخل المجموعات
  243 144,291 المجموع
 التسويق
 الداخلي




 073, 143 940,621 داخل المجموعات




 100, 370,11 811,5 1 811,5 بين المجموعات
 264, 143 216,751 داخل المجموعات
  243 137,261 المجموع
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
لكل من سلوك التشارك في  إحصائيةأنه لا توجد فروق ذات دلالة نجد  )أ-1-5-4من خلال الجدول (
للجنس حيث الموظفات والموظفين يتوافقون في سلوكيات التشارك في  تعزىخلي والتسويق الدا المعرفة
معارفهم إضافة إلى وجهة نظرهم اتجاه درجة تبني الفندق لأنشطة التسويق الداخلي. بينما أكدت النتائج الوارد 
ثقافة التعلم لكل من استراتيجية التشارك في المعرفة،  إحصائيةفي الجدول نفسه أنه توجد فروق ذات دلالة 
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للجنس حيث كان مستوى الدلالة  تعزىالتنظيمي، التوجه التسويقي الداخلي، وممارسات القيادة الاستراتيجية 
هناك اختلاف في وجهات نظر الموظفين  إذ إن، 133.3و .43.3و 223.3و .33.3على الترتيب: 
لتشارك في المعرفة، درجة وجود ثقافة جيع اراتيجيات التي يتبناها الفندق لتشوالموظفات فيما يتعلق بالاست
التعلم في الفندق سواء على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة، التوجه التسويقي الداخلي للفندق، وممارسات 
المتوسط الحسابي لكل  الآتيالاستراتيجية. وفيما يلي سيتم التفصيل في هذه الفروق إذ يعرض الجدول القيادة 
 نس.متغيرات الدراسة حسب الج

















 3316,2 2216,2 8417,2 5218,2 6648,2 3995,2 المتوسط الحسابي ذكر
 87447, 68436, 06976, 91936, 40977, 49849, الانحراف المعياري
 3563,2 725215 5565,2 3395,2 0936,2 5094,2 المتوسط الحسابي أنثى
 80036, 03885, 89537, 87128, 39286, 82028, الانحراف المعياري
 SSPSى نتائج تحليل الاستبيان من خلال الباحثة بالاعتماد عل إعدادالمصدر: 
) أن المتوسط الحسابي لاستراتيجية التشارك في المعرفة أعلى حسب وجهة نظر ب-5-2-0يوضح الجدول (
 والموظفاتشير إلى أن الموظفين وهذا ي 2745ذكور الذي بل  مقارنة بالموظفين ال 0245الموظفات إذ بل  
اتيجية للتشارك في المعرفة، كذلك فإن المتوسط الحسابي لثقافة التعلم غير متأكدين من أن الفندق يملك استر 
هذه  حيث إن 5745مقارنة بالموظفين الذي بل   2245التنظيمي حسب وجهة نظر الموظفات أعلى إذ بل  
الأخيرة تدل أن الموظفين الذكور غير متأكدين من وجود ثقافة التعلم التنظيمي في الفندق الذي يعملون به، 
 2245إذ بل   ،يتكرر الأمر مع التوجه التسويقي الداخلي إذا كان المتوسط الحسابي له أعلى لدى الموظفاتو 
وهو كذلك يدل على أن الموظفين الذكور غير متأكدين من وجود  5745بل   الذيمقارنة بالموظفين الذكور 
الاستراتيجية فكذلك كان  ةالقياده تسويقي داخلي في الفنادق التي يعملون بها، وبالنسبة لممارسات توجا 
 مما يدل 5245مقارنة بالموظفين الذكور الذي بل   2045إذ بل   ،المتوسط الحسابي لها أعلى لدى الموظفات
أن ف وعليه من ممارسات القيادة الاستراتيجية الموضحة سابقا. عال  مستوى  الموظفات يتفقن على أن هناكأن 
 .أغلب متغيرات الدراسة مقارنة بالموظفين الذكورالموظفات عموما أعلى موافقة في 
 الفروق في متغيرات الدراسة حسب العمر. الآتييعرض الجدول 
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 للفروق في متغيرات الدراسة تعزى للعمر AVONA): تحليل أ-2-5-4الجدول (








 637, 933 654,942 داخل المجموعات








 805, 933 452,271 داخل المجموعات
  243 934,281 المجموع
علم تثقافة ال
 ظيميالتن




 067, 933 087,752 داخل المجموعات









 745, 933 605,581 داخل المجموعات
 
 243 144,291 المجموع
التسويق 
 الداخلي




 963, 933 512,521 داخل المجموعات








 554, 933 533,451 داخل المجموعات
 243 137,261 المجموع
 SSPSتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال الباحثة بالاع إعدادالمصدر: 
والتسويق   ثقافة التعلم التنظيميلكل من  إحصائية) أنه لا توجد فروق ذات دلالة أ-2-5-4الجدول ( يبين
وجهة نظرهم اتجاه في يتوافقون  الفئات العمرية وباختلافجميع الموظفين  حيث إن ،للعمر تعزىالداخلي 
. بينما أكدت النتائج ومدى وجود ثقافة التعلم التنظيمي بالفندق ،ة التسويق الداخليدرجة تبني الفندق لأنشط
استراتيجية  سلوك التشارك في المعرفة، لكل من إحصائيةفي الجدول نفسه أنه توجد فروق ذات دلالة  ةالوارد
 تعزىقيادة الاستراتيجية التشارك في المعرفة، ثقافة التعلم التنظيمي، التوجه التسويقي الداخلي، وممارسات ال
هناك اختلاف  إذ إن، 333.3و 633.3و 333.3و 133.3حيث كان مستوى الدلالة على الترتيب:  ،للعمر
جيع التشارك في راتيجيات التي يتبناها الفندق لتشفيما يتعلق بالاست ،حسب سنهمفي وجهات نظر الموظفين 
جه التسويقي الداخلي للفندق، وممارسات القيادة التو و ، سلوكياتهم في التشارك في المعرفةو ، المعرفة
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المتوسط الحسابي لكل  الآتيالاستراتيجية. وفيما يلي سيتم التفصيل في هذه الفروق إذ يعرض الجدول 
 .العمرمتغيرات الدراسة حسب 

















 33أقل من 
 سنة
 7746,2 6695,2 4465,2 7827,2 1738,2 4636,2 المتوسط الحسابي
 45387, 63515, 70266, 51578, 01486, 89248, الانحراف المعياري
إلى  33من 
 سنة 33
 5892,2 1695,2 1525,2 9265,2 9345,2 1543,2 المتوسط الحسابي
 90126, 36836, 34117, 59708, 28617, 36657, الانحراف المعياري
إلى  34من 
 سنة 34
 9985,2 0707,2 4978,2 9658,2 1659,2 6728,2 المتوسط الحسابي
 73386, 96276, 58578, 08739, 88707, 64310,1 الانحراف المعياري
سنة  35
 فأكثر
 0005,2 7845,2 1507,2 4047,2 0537,2 5164,2 المتوسط الحسابي
 30935, 30794, 05817, 41910,1 43697, 22179, الانحراف المعياري
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
سنة  22سنة والذين سنهم أكثر من  20و 20أن الموظفين الذي سنهم ما بين ) ب-5-2-0يوضح الجدول (
 0045التوالي  هم أكثر الفئات استعدادا سلوكيا للتشارك في المعرفة إذ بل  المتوسط الحسابي للمتغير على
أقل  سنة حيث كان المتوسط الحسابي للتشارك في المعرفة 20و 20ة العمرية ما بين مقارنة بالفئ 2045و
ما يعني أن هذه الفئة من الموظفين غير متأكدين من أن لهم استعداد سلوكي للتشارك في  5745وبل  
فهي أعلى حسب وجهة نظر الموظفين لاستراتيجية التشارك في المعرفة معارفهم، بينما المتوسط الحسابي 
لذي غير متأكدين من أن الفنادق بباقي الموظفين امقارنة  02.5إذ بل   سنة 20و 20سنهم يتراوح بين  نالذي
إذ بلغت المتوسط الحسابية كما  ،استراتيجيات محددة تشجعهم على التشارك في معارفهم التي يعملون بها لها
بالنسبة  22.5سنة، و 20بالنسبة للموظفين الأقل من  0745سنة،  22بالنسبة للفئة الأكثر من  0745يلي 
لتوجه التسويقي الداخلي كذلك فإن المتوسط الحسابي ل سنة. 20و 20للموظفين الذين سنهم يتراوح ما بين 
حيث بل   ،سنة 20و  20سنة والذين يتراوح سنهم ما بين  20أقل من  ن سنهمأعلى لدى الموظفين الذي
لنفس المتغير بالنسبة للفئتين ، مقارنة بالمتوسط الحسابي 0245و 5245المتوسط الحسابي على التوالي 
 سنة 20الذي أعمارهم أكثر من يدل على أن الموظفين  حيث  7745و 2745ث بل  على التوالي حي نالباقيتي
وبالنسبة لممارسات القيادة  ن بها.غير متأكدين من وجود توجه تسويقي داخلي في الفنادق التي يعملو 
 20و 20ما بين الموظفين الذين أعمارهم تتراوح الاستراتيجية فكذلك كان المتوسط الحسابي لها أعلى لدى 
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بة الذين بالنس 2245حيث بلغت المتوسطات الحسابية للمتغير  ،بباقي الموظفينمقارنة  20.5إذ بل   ،سنة
 2245سنة، و 20و  20بالنسبة للموظفين الذين أعمارهم تتراوح بين  2245و سنة. 22أعمارهم أكثر من 
من  نسبيا عال  على أن هناك مستوى  قونيتف وأغلبهمسنة  20بالنسبة للموظفين الذين أعمارهم أقل من 
 20بين ما أعمارهم تتراوح  نوعموما نلاحظ أن الموظفين الذي ممارسات القيادة الاستراتيجية الموضحة سابقا.
 لمتغيرات الدراسة في الفنادق الجزائرية. اإيجابي   اأكثر من قدم تقييم  سنة هم  20و
 سة حسب المستوى التعليمي.الفروق في متغيرات الدرا الآتييعرض الجدول 
 للفروق في متغيرات الدراسة تعزى للمستوى التعليمي AVONA): تحليل أ-3-5-4الجدول (








 137, 833 911,742 داخل المجموعات








 825, 833 465,871 داخل المجموعات
  243 934,281 المجموع
علم تثقافة ال
 التنظيمي




 657, 833 195,552 داخل المجموعات









 465, 833 874,091 داخل المجموعات
  243 144,291 المجموع
التسويق 
 الداخلي




 563, 833 432,321 داخل المجموعات








 474, 833 680,061 داخل المجموعات
  243 137,261 المجموع
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
استراتيجية التشارك لكل من  إحصائيةأنه لا توجد فروق ذات دلالة حظ نلا) أ-3-5-4من خلال الجدول (
للمستوى  تعزى ، وممارسات القيادة الاستراتيجيةالتسويق الداخلي في المعرف، التوجه التسويقي الداخلي،
يتوافقون في وجهة نظرهم اتجاه درجة تبني  جميع الموظفين وبمختلف مستوياتهم العلمية حيث إن التعليمي
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مستوى التوجه التسويقي للفندق، درجة تبني الفندق  لاستراتيجية محددة تدعم التشارك في المعرفة، الفندق
. بينما أكدت النتائج ، ومستوى وطبيعة ممارسات القيادة الاستراتيجية في الفندقلأنشطة التسويق الداخلي
ثقافة التعلم و  سلوك التشارك في المعرفةلكل من  إحصائيةفي الجدول نفسه أنه توجد فروق ذات دلالة  ةالوارد
هناك  إذ إن، 043.3و 333.3حيث كان مستوى الدلالة على الترتيب:  ،للمستوى التعليمي تعزى التنظيمي
درجة حسب مستوياتهم التعليمية في سلوكياتهم نحو التشارك في المعرفة و اختلاف في وجهات نظر الموظفين 
. وفيما يلي سيتم التفصيل في هذه ى مستوى الفرد والجماعة والمنظمةء علوجود ثقافة التعلم في الفندق سوا
 .المستوى التعليميالمتوسط الحسابي لكل متغيرات الدراسة حسب  الآتيالفروق إذ يعرض الجدول 
 تقرير حول المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب المستوى التعليمي ):ب-3-5-4الجدول (

















 9516,2 3986,2 7158,2 2638,2 4778,2 0457,2 المتوسط الحسابي ثانوي فأقل
 92317, 46316, 33217, 15288, 36847, 36249, الانحراف المعياري
 8724,2 7026,2 8336,2 6536,2 9096,2 1464,2 المتوسط الحسابي تقني سامي
 32517, 24906, 77426, 29978, 77227, 03748, الانحراف المعياري
 2324,2 8296,2 5677,2 2618,2 8357,2 3487,2 المتوسط الحسابي الليسانس
 29476, 20276, 84725, 09498, 94146, 59169, الانحراف المعياري
 3604,2 5793,2 5286,2 9175,2 9835,2 5202,2 المتوسط الحسابي مهندس
 06855, 06484, 33855, 80167, 72007, 21775, الانحراف المعياري
 3263,2 7735,2 6285,2 8903,2 4816,2 3871,2 المتوسط الحسابي دراسات عليا
 27846, 17355, 76927, 80478, 62978, 55186, الانحراف المعياري
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
التشارك في المعرفة أعلى حسب وجهة نظر  لسلوك) أن المتوسط الحسابي ب-0-2-0يوضح الجدول (
مستوى دراسات عليا لحاصلين على ل التاليالموظفين ذوي المستوى التعليمي الأعلى وذلك حسب الترتيب 
، ومن هم حاصلين على 2545،  الحاصلين على شهادة هندسة بمتوسط حسابي بل  7545بمتوسط حسابي 
مقارنة بالموظفين الحاصلين على شهادة  2045شهادة تقني سامي أو دبلوم متخصص بمتوسط حسابي 
 77.5 :ير بالنسبة لهم على الترتيبالمتوسط الحسابي لهذا المتغ إذ بل   ،الليسانس أو ذوي المستوى الثانوي
السلوكية للتشارك  ممن الفئتين الأخيرتين غير متأكدين من استعداداتهشير إلى أن الموظفين ي وهذا .2745و
ذوي المستوى  م التنظيمي أعلى حسب وجهة نظر الموظفينثقافة التعلدرجة وجود ، كذلك فإن في المعرفة
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هادة فين الحاصلين على شظنظيمي لدى المو قافة التعلم التثلحسابي لإذ بل  المتوسط ا ،التعليمي الأعلى
حاصلين على ، يليها الموظفين ال7245ولدى الموظفين الحاصلين على شهادة مهندس  ،5045دراسات عليا 
مقارنة بالموظفين الحاصلين على شهادة  0245هادة تقني سامي أو دبلوم متخصص بمتوسط حسابي بل  ش
لدى من لهم مستوى  0745و  5745بل  المتوسط الحسابي لثقافة التعلم التنظيمي لديهم حيث  ،الليسانس
غير متأكدين من وجود ثقافة تعلم تنظيمي في الفنادق  الموظفين في الفئات الثلاثة الأخيرة حيث إنثانوي 
 اجابي  يإ ايم  م تقيوعموما نلاحظ أن الموظفين الأعلى مستوى تعليمي هم أكثر من قدا  التي يعملون بها.
 لمتغيرات الدراسة في الفنادق الجزائرية.
 الفروق في متغيرات الدراسة حسب الفندق. الآتييعرض الجدول 
 للفروق في متغيرات الدراسة تعزى للفندق AVONA): تحليل أ-4-5-4الجدول (








 377, 823 566,352 داخل المجموعات








 725, 823 929,271 داخل المجموعات
  243 934,281 المجموع
علم تثقافة ال
 التنظيمي




 567, 823 859,052 داخل المجموعات









 565, 823 722,581 داخل المجموعات
  243 144,291 المجموع
التسويق 
 الداخلي




 053, 823 359,411 داخل المجموعات








 384, 823 914,851 داخل المجموعات
  243 137,261 المجموع
 SSPSبالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  الباحثة إعدادالمصدر: 
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متغيرات الدراسة باستثناء لكل  إحصائيةأنه لا توجد فروق ذات دلالة نجد ) أ-4-5-4من خلال الجدول (
يتوافقون في وجهة نظرهم  موظفي كل الفنادق الجزائرية المدروسة حيث إن ،للفندق تعزى التسويق الداخلي
فندق لاستراتيجية التشارك في  المعرفة، مستويات سلوك التشارك في المعرفة، درجة التوجه درجة تبني الاتجاه 
التسويقي الداخلي للفندق، مستوى وطبيعة ممارسات القيادة الاستراتيجية، ودرجة وجود ثقافة التعلم التنظيمي 
خصائص الفنادق على ِتؤكد أغلب الدراسات الحديثة عن تقارب  حيث إن، وهي نتيجة منطقية في الفندق
. بينما أكدت النتائج في دولة محددة هاواسعة بين الفنادق بمختلف تصنيفات اإذ لا نجد فروق   ،مستوى كل دولة
وذلك عند مستوى  ،حسب الفندقالداخلي  للتسويق إحصائيةالوارد في الجدول نفسه أنه توجد فروق ذات دلالة 
حسب الفندق الذين يعملون به فيما يتعلق موظفين ظر الهناك اختلاف في وجهات ن إذ إن 633.3دلالة 
بأنشطة التدريب والتحفيز والمكافعت والاتصال الداخلي الموجه لبناء فلسفة التوجه نحو الزبون وتحقيق رضاه 
بعد تحقيق رضا الموظف، وتعتقد الباحثة أن التسويق الداخلي قد يتفق في تبنيه كفلسفة لدى مختلف 
تختلف هذه المؤسسات في تبنيه كمجموعة أنشطة خاصة تلك الأنشطة المرتبطة بقسم  لكن قد ،المؤسسات
فنادق و (فنادق خاصة،  الموارد البشرية أين تتنوع أنشطة هذا القسم حسب طبيعة وتصنيف الفندق
 .اقتصادية...الخ)
 تقرير حول المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة حسب اسم الفندق ):ب-4-5-4الجدول (


















 5314,2 5164,2 2916,2 7185,2 2185,2 5115,2 المتوسط الحسابي
 07585, 12484, 63085, 96556, 30536, 53228, الانحراف المعياري
 روايالفندق 
 
 8723,2 3333,2 7604,2 7663,2 9884,2 0002,2 المتوسط الحسابي
 95945, 95845, 11406, 21477, 07896, 11997, الانحراف المعياري
 7066,2 6825,2 7538,2 7587,2 8967,2 6824,2 المتوسط الحسابي القدسفندق 
 03480,1 43066, 85960,1 10232,1 64989, 19570,1 الانحراف المعياري
فندق 
 الونشريس
 6774,2 0957,2 2967,2 2547,2 0218,2 1326,2 المتوسط الحسابي
 96936, 33728, 58995, 72038, 40996, 65787, الانحراف المعياري
 0005,2 9502,3 4280,3 6711,3 3250,3 0009,2 المتوسط الحسابي فندق الزيبان
 85695, 18369, 48797, 21029, 46306, 65819, نحراف المعياريالا
 5104,2 3036,2 7225,2 2585,2 1606,2 6314,2 المتوسط الحسابي فندق سليم
 66506, 16616, 80334, 72516, 45006, 52747, الانحراف المعياري
 5895,2 7224,2 9048,2 5076,2 1707,2 8185,2 المتوسط الحسابي فندق حازم
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 39408, 11785, 40738, 71899, 06688, 12200,1 الانحراف المعياري
فندق ريتنا 
 بالاص
 5124,2 8037,2 3767,2 0267,2 6097,2 8875,2 المتوسط الحسابي
 76476, 01496, 46595, 39829, 62617, 41288, الانحراف المعياري
 8434,2 3406,2 8745,2 3976,2 3676,2 3874,2 المتوسط الحسابي فندق سوف
 77985, 35615, 52125, 49446, 28885, 43367, الانحراف المعياري 
 8593,2 0575,2 5785,2 6153,2 0573,2 5734,2 المتوسط الحسابي فندق المهري
 53975, 49705, 51926, 66717, 60706, 00059, الانحراف المعياري
فندق 
 الواحات
 1194,2 9244,2 3937,2 8907,2 8777,2 0573,2 المتوسط الحسابي
 19309, 65673, 77175, 50330,1 15398, 55778, الانحراف المعياري
 2305,2 8356,2 3298,2 5319,2 8819,2 9628,2 المتوسط الحسابي فندق سيرتا
 17395, 22793, 30255, 07199, 20807, 13759, الانحراف المعياري
فندق الباي 
 (مرحبا)
 3914,2 5785,2 6516,2 2716,2 7956,2 2605,2 المتوسط الحسابي
 02655, 11724, 34705, 13846, 62506, 49286, الانحراف المعياري
فندق 
 ستيفيس
 0573,2 2135,2 0007,2 4437,2 7435,2 2653,2 المتوسط الحسابي
 55365, 77944, 07067, 93742,1 64996, 92399, الانحراف المعياري
فندق 
 الهضاب
 8020,3 5267,2 0576,2 0521,2 4491,3 0057,2 وسط الحسابيالمت
 06703,1 76024, 84026, 44405, 93731,1 30603,1 الانحراف المعياري
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
الآتية: فندق ي الفنادق للتسويق الداخلي يتقارب ف) أن المتوسط الحسابي ب-0-2-0يوضح الجدول (
موظفي هذه  حيث إن، الباقيةوهو أعلى من الفنادق  المهري، والباي، والهضابالمطار،  ورويال، وسليم، و 
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 الدراسة فرضياتنتائج  المبحث الثاني:
الأثر المباشر وغير المباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة  تختبر الدراسة الحالية
وتوجد العديد من  خلي والتوجه التسويقي الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي.من خلال كل من التسويق الدا
  العلاقات بين متغيرات الدراسة سيتم من خلال هذا المبحث اختبارها.
 ائج اختبار العلاقة بين متغيرات الدراسةنتالمطلب الأول: 
العلاقة بين متغيرات الدراسة، إذ دراسة سيتم في هذا المطلب  ،قبل دراسة الأثر المباشر بين متغيرات الدراسة
والتوجه التسويقي  ،يعرض الجدول الموالي علاقة كل من ممارسات القيادة الاستراتيجية والتسويق الداخلي
 لم التنظيمي بكل من سلوك التشارك في المعرفة واستراتيجية التشارك في المعرفة.الداخلي وثقافة التع
 ن متغيرات الدراسةيب بيرسون): معامل الارتباط 1-6-4الجدول (
 استراتيجية التشارك في المعرفة سلوك التشارك في المعرفة 
 **637, **647, بيرسونمعامل  ممارسات القيادة الاستراتيجية
 000, 000, لالةمستوى الد
 **425, **955, بيرسونمعامل  التسويق الداخلي
 000, 000, مستوى الدلالة
 **522, **091, بيرسونمعامل  التوجه التسويقي الداخلي
 000, 000, مستوى الدلالة
 **157, **007, بيرسونمعامل  ثقافة التعلم التنظيمي
 000, 000, مستوى الدلالة
 5242مستوى دلالة الارتباط عند  **
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
 علاقات ارتباط طردية ذات دلالات معنوية وهذه العلاقات هي: ثمانويظهر من الجدول أعلاه أن هناك 
 ممارسات القيادة الاستراتيجية وسلوك التشارك في المعرفة: -5
وتشققير هققذه  ،)5242( أ ققل مققن وهققو 22242 ةعنققد مسققتوى دلالقق) 207.2ه العلا ققة (بلقق  معامققل الارتبققاط لهققذ
 حيقث إنموجب وقوي بين ممارسات القيادة الاستراتيجية سلوك التشارك في المعرفة بارتباط  وجودالنتيجة إلى 
 دق الجزائرية.سلوكيات الموظفين نحو التشارك في المعرفة نابعة من الممارسات الاستراتيجية للقيادة في الفنا
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 ممارسات القيادة الاستراتيجية واستراتيجية التشارك في المعرفة: -5
مققن  أ ققل وهققو 222.2عنققد مسققتوى دلالققة  موجققب ققوي ارتبققاط) وهققو 207.2بلقق  معامققل ارتبققاط هققذه العلا ققة (
ة التشقارك أن ممارسات القيادة الاسقتراتيجية تسقاهم بشقكل كبيقر فقي تبنقي الفنقدق لاسقتراتيجيوهذا يعني ، 5242
 .في المعرفة
 التسويق الداخلي وسلوك التشارك في المعرفة: -0
 22242عنقد مسقتوى دلالقة وجقب ودال معنويقا مقوي  رتبقاطا) وهقو 222.2بلق  معامقل الارتبقاط لهقذه العلا قة (
سقققلوكيات يسقققاهم فقققي توجيقققه تبنقققي الفنقققدق لأنشقققطة التسقققويق القققداخلي أن  يعنقققي، وهقققذا 5242مقققن  أ قققل وهقققو
 .حو التشارك في المعرفةنالموظفين 
 التسويق الداخلي واستراتيجية التشارك في المعرفة: -0
 وهقو 222.2نويقا بمسقتوى دلالقة ) وهقو ارتبقاط  قوي موجقب ودال مع05242بل  معامل الارتباط لهقذه العلا قة (
 تبنققي الفنققدق لأنشققطة التسققويق الققداخلي مققن تققدريب وتحفيققز ومكافققعت وتفعيققلوهققذا يعنققي أن  5242مققن  أ ققل
 تباع استراتيجية التشارك في المعرفة. اللاتصال الداخلي وتطوير فلسفة التوجه نحو الزبون له دور كبير في 
 التوجه التسويقي الداخلي وسلوك التشارك في المعرفة: -2
 222.2عنقد مسقتوى دلالقة ) وهقو ارتبقاط موجقب  قوي ودال معنويقا 225.2بلق  معامقل الارتبقاط لهقذه العلا قة (
  وهذا يدل أن وجود توجه تسويقي داخلي للفندق يشجع سلوكيات التشارك في المعرفة. 5242من  أقل وهو
 تيجية التشارك في المعرفة:التسويقي الداخلي واستراالتوجه  -2
عنققد مسققتوى دلالققة ودال معنويققا موجققب  ) وهققو ارتبققاط255.2حصققلت هققذه العلا ققة علققى معامققل ارتبققاط بلقق  (
أن وجقود توجقه تسقويقي القداخلي للفنقدق يسقاهم فقي تبنقي اسقتراتيجية عنقي وهقذا ي، 5242مقن  أ قلوهقو  22242
 للتشارك في المعرفة.
 ثقافة التعلم التنظيمي وسلوك التشارك في المعرفة: -7
 22242عنقد مسقتوى دلالقة ) وهقو ارتبقاط موجقب  قوي ودال معنويقا 227.2بلق  معامقل الارتبقاط لهقذه العلا قة (
ثقافققة تعلققم تنظيمققي فققي الفنققدق تفعققل ن وجققود أن هققذه العلا ققة طبيعيققة لأة رى الباحثقق، وتقق5242مققن  أ ققلوهققو 
 سلوك التشارك في المعرفة بشكل كبير.
 ثقافة التعلم التنظيمي واستراتيجية التشارك في المعرفة: -7
عنقد ) وهقو أ قوى ارتبقاط مقن بقين العلا قات ودال معنويقا 527.2حصلت هذه العلاقة على معامل ارتبقاط بلق  (
يققدعم تبنققي الفنققدق  ،أن وجققود ثقافققة الققتعلم التنظيمققيوهققذا يعنققي  5242مققن  أ ققلوهققو  22242لققة مسققتوى دلا
 لاستراتيجية التشارك في المعرفة.
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العلاقة بين ممارسقات القيقادة الاسقتراتيجية وكقل مقن التسقويق القداخلي، التوجقه التسقويقي  الآتييعرض الجدول 
 الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي.
 بين متغيرات الدراسةبيرسون معامل الارتباط  ):2-6-4الجدول (
 ثقافة التعلم التنظيمي التوجه التسويقي الداخلي التسويق الداخلي 
ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية
 **806, 760, **414, معامل بيرسون
 000, 712, 000, مستوى الدلالة
 5242الارتباط عند مستوى دلالة  **
 SSPSاحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال الب إعدادالمصدر: 
 ةطرديقققة قويقققة وذوات دلالقققة معنويقققة مقققن أصقققل ثلاثقققعلاقتقققين وجقققود ) 5-2-0(ويظهقققر مقققن الجقققدول السقققابق 
 هي:و علاقات 
 ممارسات القيادة الاستراتيجية والتسويق الداخلي: -5
، 5242من  أقلوهو  22242ند مستوى دلالة ع) وهو ارتباط موجب ودال معنويا 050.2بل  معامل الارتباط (
 التسقققويقفقققي الفنقققادق الجزائريقققة تسقققاهم فقققي تبنقققي أنشقققطة  ةممارسقققات القيقققادة الاسقققتراتيجيوهقققو يقققدل علقققى أن 
 .الداخلي
 ممارسات القيادة الاستراتيجية والتوجه التسويقي الداخلي: -5
وهقو أكبقر مقن  75542د مستوى دلالة ) وهو ارتباط ضعيف وغير دال معنويا عن72242بل  معامل الارتباط (
فققي الفنققادق الجزائريققة لققيس لهققا أي علا ققة بطبيعققة  ة، وهققو يققدل علققى أن ممارسققات القيققادة الاسققتراتيجي5242
 التوجه التسويقي الداخلي للفندق.
 :وثقافة التعلم التنظيميممارسات القيادة الاستراتيجية  -0
وهو أقل من  22242ودال معنويا عند مستوى دلالة  ويق ) وهو ارتباط موجب722.2بل  معامل الارتباط (
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 ، غير المباشر والكلي بين متغيرات الدراسةنتائج اختبار الأثر المباشر: الثانيالمطلب 
من أجل بناء  )MES( gniledom noitauqe larutcurts النموذجيةالمعادلة  هيكلةهذه الدراسة استخدمت 
ية بين متغيرات الدراسة (سلوك التشارك في المعرفة، استراتيجية لتشارك في بنموذج يمثل العلاقات السب
ارسات القيادة الاستراتيجية)، المعرفة، التسويق الداخلي، التوجه التسويقي الداخلي، ثقافة التعلم التنظيمي، ومم
 حيث تم اختيار ضمن هذه المعادلة اختبار الانحدار الخطي الملائم لتحليل النوع المذكور من العلاقات
 te namledE(كما تساهم هيكلة المعادلة النموذجية في اختبار المتغيرات الوسيطة  .)7002 ,la te oinotnA(
 4)5002 ,la
لأنهما يستخدمان بالموازاة ويقدمان تقدير  النموذجيةالمعادلة  هيكلةلحل  SOMAتم الاعتماد على برنامج 
 .)7002 ,la te oinotnA(موضوعي مع الأخذ في الاعتبار الانحراف في البيانات التي تم تجميعها
نحدار والخطأ ) الأثر المباشر بين متغيرات الدراسة حيث يعرض قيمة معامل الا1-4يوضح الشكل (
 لكل متغير.المعياري 
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ثقافة  CLالتوجه التسويقي الداخلي،  OMIالتسويق الداخلي،  MIممارسات القيادة الاستراتيجية،  PLSملاحظة: يمثل *
 الخطأ المعياري. eاستراتيجية التشارك في المعرفة،  SKSسلوك التشارك في المعرفة،  SKB التعلم التنظيمي، 
كل من التسويق الداخلي وثقافة التعلم  فيمن الشكل نلاحظ أن ممارسات القيادة الاستراتيجية لها أثر مباشر 
دار على يمة معامل الانحت قالتنظيمي وسلوك التشارك في المعرفة واستراتيجية التشارك في المعرفة حيث بلغ
، كما أن لثقافة التعلم التنظيمي أثر مباشر في كل من سلوك %70و %02و %77و %20الترتيب 
، كذلك للتسويق %00و %75معامل الانحدار على التوالي  ت قيمةواستراتيجية التشارك في المعرفة حيث بلغ
معامل التفسير على  ت قيمةة حيث بلغفر الداخلي أثر مباشر في كل من سلوك واستراتيجية التشارك المع
، كما يوجد أثر مباشر ضعيف للتوجه التسويقي الداخلي في كل من سلوك واستراتيجية %55و  %25التوالي 
، في حين لا يوجد أثر مباشر %2و %7معامل التفسير على التوالي  ت قيمةالتشارك في المعرفة حيث بلغ
كما بل  الخطأ المعياري لمتغيرات الدراسة كما  توجه التسويقي الداخلي.ال فيلممارسات القيادة الاستراتيجية 
بالنسبة  2042بالنسبة لثقافة التعلم التنظيمي و 7042بالنسبة لممارسات القيادة الاستراتيجية و 7042يلي 
 2542ة وبالنسبة لسلوك التشارك في المعرف 0542بالنسبة للتوجه التسويقي الداخلي و 2242للتسويق الداخلي و
 بالنسبة لاستراتيجية التشارك في المعرفة.
الأثر المباشر، غير المباشر والأثر الكلي بين متغيرات الدراسة، حيث يعرض معيار  )7-4( الجدوليوضح 
 . Tالانحدار الخطي المرجح وقيمة 
 الأثر المباشر، غير المباشر، والكلي في نموذج الدراسة ):7-4الجدول (
 الأثر الكلي لأثر غير المباشرا الأثر المباشر 
مستوى  التقدير
 الدلالة
مستوى   التقدير Tقيمة 
 الدلالة




سلوك  ---<الاستراتيجية 
 التشارك في المعرفة
 ***170,21 000, 826,
 
 ***196,61 000, 849, ***261,8 000, 023,
ممارسات القيادة 
 ---<لاستراتيجية ا
استراتيجية التشارك في 
 المعرفة
 ***681,11 000, 864,
 





 ***614,8 000, 563, ---- ---- ---- ***614,8 000, 563,
 932,1 512, 370, ---- ---- ---- 932,1 512, 370,ممارسات القيادة 




 لتسويقي الداخليالتوجه ا
ممارسات القيادة 
ثقافة  ---<الاستراتيجية 
 التعلم التنظيمي
 ***871,41 000, 377, ---- ---- ---- ***871,41 000, 377,
 ---<التسويق الداخلي 
سلوك التشارك في 
 المعرفة
 ***814,5 000, 262, ---- ---- ---- ***814,5 000, 262,
 ---<التسويق الداخلي 
استراتيجية التشارك في 
 المعرفة
 **297,2 500, 901, ---- ---- ---- **297,2 500, 901,
التوجه التسويقي الداخلي 
سلوك التشارك في  ---<
 المعرفة
 *242,2 520, 080, ---- ---- ---- *242,2 520, 080,
التوجه التسويقي الداخلي 
تراتيجية التشارك اس ---<
 في المعرفة
 ***703,3 000, 590, ---- ---- ---- ***703,3 000, 590,
-<ثقافة التعلم التنظيمي 
سلوك التشارك في  --
 المعرفة
 ***233,7 000, 282, ---- ---- ---- ***233,7 000, 282,
-<ثقافة التعلم التنظيمي 
استراتيجية التشارك  --
 في المعرفة
 ***801,11 000, 343, ---- ---- ---- ***801,11 000, 343,
 ;85.2 = )10. <p( t ;92.3 = )100. <p( t ;tset deliat-owt no desab ,50.<p * ,10.<p ** ,1000. <p ***
 .69.1= )50. <p( t
 OSMAالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
وأثققر غيققر  ،أي لا يتطلققب وجققود متغيققر وسققيط ،علققى متغيققر إخققر إلققى أثققر مباشققرينقسققم الأثققر الكلققي لمتغيققر 
مجموع الأثر المباشر وغيقر المباشقر بعطقي الأثقر الكلقي، وهقذا  حيث إن ،مباشر يتطلب تدخل متغير أو أكثر
و المتغيقر المسقتقل هقو ممارسقات القيقادة الاسقتراتيجية والمتغيقر التقابع هق حيقث إن) 7-0مقا يوضقحه الجقدول (
سقلوك التشقارك فقي المعرفقة واسقتراتيجية التشقارك فقي المعرفقة بينمقا المتغيقرات الوسقيطة فهقي كقل مقن التسقويق 
 توضيح لذلك: يأتيالداخلي والتوجه التسويقي الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي، وفيما 
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 أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة: -5
 التشارك في المعرفة عند مستوى دلالةسلوك  فيشر لممارسات القيادة الاستراتيجية إذ يوجد أثر مبا
بينما يوجد أثر غير مباشر . a1H وهذا ما يؤكد قبول الفرضية)، 173.21=  t، 333.3=  p، (1333.3
وجه التشارك في المعرفة من خلال كل من التسويق الداخلي والتسلوك  فيلممارسات القيادة الاستراتيجية 
% عند مستوى دلالة 23التسويقي الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي حيث بل  معامل التفسير غير المباشر 
% عند 0.4.) وعلية فالأثر الكلي بين المتغير كان بنسبة تفسير 261.8 = t، 000.0 = p، (1333.3
  ).196.61 = t، 000.0 = p، (1333.3مستوى دلالة 
سات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية وممارسات وعليه فيمكن أن تفسر ممار 
 الرقابة المتوازنةمرتبطة برأس المال البشري وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي وممارسات مرتبطة ب
% حيث يمكن لتلك الممارسات لمساهمة مباشرة في رفع مستوى 0.4.سلوك التشارك في المعرفة بنسبة 
% ورفعها من خلال تبني أنشطة التسويق الداخلي وتطوير كل من 0.26لوك التشارك في المعرفة بنسبة س
 %.23توجه تسويقي داخلي وثقافة تعلم في الفندق بنسبة 
 التشارك في المعرفة: استراتيجيةأثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في  -2
التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة استراتيجية  فييوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية 
بينما يوجد أثر غير مباشر  .b1H وهذا ما يؤكد قبول الفرضية )،681.11 = t، 000.0 = p، (1333.3
التشارك في المعرفة من خلال كل من التسويق الداخلي والتوجه استراتيجية  فيلممارسات القيادة الاستراتيجية 
% عند مستوى دلالة 2.13افة التعلم التنظيمي حيث بل  معامل التفسير غير المباشر التسويقي الداخلي وثق
% عند ..77) وعلية فالأثر الكلي بين المتغير كان بنسبة تفسير 437.7=  t، 333.3=  p(، 1333.3
 ).302.41=  t، 333.3=  p(، 1333.3مستوى دلالة 
ة من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية وممارسات وعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجي
 الرقابة المتوازنةمرتبطة برأس المال البشري وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي وممارسات مرتبطة ب
مساهمة يمكن لتلك الممارسات من الحيث  %2477التشارك في المعرفة بنسبة  مدى تبني الفندق لاستراتيجية
ورفعها من خلال تبني أنشطة  %0.20التشارك في المعرفة بنسبة  ة تبني استراتيجيةدرجمباشرة في رفع 
  .%5450التسويق الداخلي وتطوير كل من توجه تسويقي داخلي وثقافة تعلم في الفندق بنسبة 
أثققر ممارسققات القيققادة الاسققتراتيجية فققي التسققويق الققداخلي، التوجققه التسققويقي الققداخلي ، وثقافققة الققتعلم  -0
 يمي:التنظ
يوجد فقط أثر إيجابي مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية على التسويق الداخلي عند مستوى دلالة 
)، كما يوجد أثر إيجابي مباشر لممارسات القيادة 614.0=  t، 333.3=  p، 563.3(£ = ، 1333.3
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=  t، 333.3=  p ،377.3(£ = ، 1333.3الاستراتيجية في ثقافة التعلم التنظيمي عند مستوى دلالة 
=  pلممارسات القيادة الاستراتيجية في التوجه التسويقي ( إحصائية)، بينما لا يوجد أثر ذو دلالة 071.41
 .)6..1 > .32.1=  t، 53.3 < 5.12
الرقابة ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بكل من الثقافة التنظيمية والتصور الاستراتيجي و  وعلية فإنا 
قافة من ث %3.77% من تبني الفندق للتسويق الداخلي، وتفسر 5.63ورأس المال البشري تفسر  نةالمتواز 
 التعلم التنظيمي الموجودة في الفندق.
فقي سقلوك التشقارك  التسقويق القداخلي، التوجقه التسقويقي القداخلي، وثقافقة القتعلم التنظيمقيكقل مقن أثقر  -0
 في المعرفة
التسويق الداخلي عند مستوى دلالة  فيت القيادة الاستراتيجية يوجد فقط أثر إيجابي مباشر لممارسا
 ثقافة التعلم التنظيمي ل)، كما يوجد أثر إيجابي مباشر 814.5 = t، 000.0 = p، 262.3(£ = ، 1333.3
)، 233.7 = t، 000.0 = p، 202.3(£ = ، 1333.3عند مستوى دلالة في سلوك التشارك في المعرفة 
 < 5.12 = pلممارسات القيادة الاستراتيجية في التوجه التسويقي ( إحصائيةو دلالة بينما لا يوجد أثر ذ
 ).69.1 > 932.1 = t، 50.0
الرقابة وعلية فإن ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بكل من الثقافة التنظيمية والتصور الاستراتيجي و 
% من ثقافة 0477ق للتسويق الداخلي، وتفسر % من تبني الفند2420ورأس المال البشري تفسر  المتوازنة
 التعلم التنظيمي الموجودة في الفندق.
أثر كل من التسويق الداخلي، التوجه التسويقي الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي في سلوك التشارك  -2
 في المعرفة
(£ = ، 133.3لة عند مستوى دلاالتشارك في المعرفة  استراتيجيةفي تسويق الداخلي لليوجد أثر إيجابي 
في استراتيجية  ثقافة التعلم التنظيميل )، كما يوجد أثر إيجابي مباشر297.2 = t، 500.0 = p، .31.3
)، بينما 801.11 = t، 000.0 = p، 343.3(£ = ، 1333.3عند مستوى دلالة  التشارك في المعرفة
شارك في المعرفة عند مستوى دلالة الت استراتيجيةيوجد أثر إيجابي مباشر للتوجه التسويقي الداخلي في 
 .)703.3 = t، 000.0 = p، 5.3.3(£ =  1333.3
 في الفندق التشارك في المعرفة استراتيجيةتساهم في تفسير  تبني الفندق لأنشطة التسويق الداخليوعلية فإن 
، في في الفندق التشارك في المعرفة استراتيجية %0400، كذلك تفسر ثقافة التعلم في الفندق %2425 بنسبة
 .من استراتيجية التشارك في المعرفة في الفندق %242 يفسرحين أن التوجه التسويقي الداخلي 
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ر المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة سيتم في ثائج الجدول السابق التي تعرض الأوبعد توضيح نت
لاستراتيجية كل على حدى في كل من عرض نتائج الأثر المباشر لأبعاد ممارسات القيادة ا الآتيالجدول 
 سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة:
 ةالتشارك في المعرف): أثر أبعاد ممارسات القيادة الاستراتيجية على 8-4الجدول (
 استراتيجية التشارك في المعرفة سلوك التشارك في المعرفة الأبعاد
 T giS β T giS Β
 868,2 **400, 921, 266,2 **700, 071, ميةممارسات مرتبطة بالثقافة التنظي
 420,5 ***000, 422, 733,4 ***000, 081, ممارسات مرتبطة برأس المال البشري
 768,3 ***000, 512, 999,4 ***000, 952, ممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي
 906,6 ***000, 653, 104,9 ***000, 174, المتوازنةالرقابة ممارسات مرتبطة ب
 ;85.2 = )10. <p( t ;92.3 = )100. <p( t ;tset deliat-owt no desab ,50.<p * ,10.<p ** ,1000. <p ***
 .69.1= )50. <p( t
 SSPSالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
لممارسات القيادة الاستراتيجية  133.3أن هناك أثر إيجابي مباشر عند مستوى دلالة  )0-4يوضح الجدول (
% واستراتيجية 71المرتبطة بالثقافة التنظيمية في كل سلوك التشارك في المعرفة حيث بل  معامل الانحدار 
 1333.3%، كما أن هناك أثر إيجابي مباشر عند مستوى دلالة 31التشارك في المعرفة بنسبة تفسير حوالي 
بطة برأس المال البشري في كل من سلوك التشارك في المعرفة بنسبة لممارسات القيادة الاستراتيجية المرت
%، كما أن لممارسات القيادة 4.22% واستراتيجية التشارك في المعرفة بنسبة تفسير بلغت 01تفسير بلغت 
في كل من  1333.3الاستراتيجية المرتبطة بالتصور الاستراتيجي أثر إيجابي مباشر عند مستوى دلالة 
% 62رك في المعرفة واستراتيجية التشارك في المعرفة بنسبة تفسير بلغت على التوالي حوالي سلوك التشا
%، كذلك لممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بالرقابة التنظيمية المتوازنة أثر إيجابي مباشر عند 5.12و
ك في المعرفة بنسبة تفسير في كل من سلوك التشارك في المعرفة واستراتيجية التشار  1333.3مستوى دلالة 
 %6.53% و74بلغت على التوالي أكثر من 
 تحليل الانحدار: 
لكل المتغيرات التابعة في نموذج الدراسة، حيث تمثل هذه القيمة  2Rقيمة مربع معامل الارتباط SOMA يقدم 
كن توضيح 4 ويم)1002 ,notsaW dna moxiW(درجة تفسير النموذج (كل المتغيرات المستقلة) للمتغير التابع 





  تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                              :الرابعالفصل 
 220
 
 )2R( ): قيم تحليل الانحدار 9-4الجدول (
 2R البعد
 766, سلوك التشارك في المعرفة
 296, استراتيجية التشارك في المعرفة
 271, التسويق الداخلي
 400, التوجه التسويقي الداخلي
 073, ثقافة التعلم التنظيمي
 OSMAثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال الباح إعدادالمصدر: 
، وهذا يعني 766.3لسلوك التشارك في المعرفة في نموذج الدراسة هي  2R) أن قيمة .-4يوضح الجدول (
من سلوك التشارك في المعرفة مفسر بالمتغيرات المستقلة المكونة لنموذج الدراسة (ممارسات  %7.66أن 
والتسويق الداخلي والتوجه التسويق الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي)، كذلك بالنسبة  القيادة الاستراتيجية
الباقية  %0.13منها أي أن  %2..6لاستراتيجية التشارك في المعرفة فإن نموذج الدراسة الحالية يفسر 
نشطة من أ %2.71في حين أن نموذج الدراسة الحالية يفسر  هذا النموذج.تحكم مفسرة بعوامل خارج 
 ،من التوجه التسويقي الداخلي للفندق %4.3من ثقافة التعلم التنظيمي، وفقط  %73و التسويق الداخلي،
مارسات القيادة را ميأن التوجه التسويقي الداخلي للفندق لا تحكمه كث ا علىهذه الاخيرة تعطي انطباع حيث إن
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غير المباشر بين متغيرات الدراسة في حالة التسويق الداخلي، التوجه  ار الأثرنتائج اختب: الثالثالمطلب 
 التسويقي الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي متغيرات وسيطة بشكل منفرد
تشارك في المعرفة من خلال كل من أجل معرفة الأثر غير المباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في ال
في كل نموذج يظهر عامل واحد فقط  ،نماذج ةمتغير وسيط على حدى تم تقسيم نموذج الدراسة إلى ثلاث
 تفصيل لذلك: يأتيكمتغير وسيط، وفيما 
  الأثر المباشر، غير المباشر والكلي في حالة التسويق الداخلي متغير وسيط -1
همال أثر كل من التوجه التسويقي الداخلي بعد إين متغيرات الدراسة ) الأثر المباشر ب5-0يوضح الشكل (
 حيث يعرض قيمة معامل الانحدار والخطأ المعياري لكل متغير.وثقافة التعلم التنظيمي، 






















 SOMAنتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج الباحثة بالاعتماد على  إعدادالمصدر: من 
حيث بلغت قيمة  ،التسويق الداخلي فيمن الشكل نلاحظ أن ممارسات القيادة الاستراتيجية لها أثر مباشر 
حيث بلغت  ،أثر مباشر في سلوك التشارك في المعرفةله وبدوره للتسويق الداخلي  %20دار معامل الانح
بالنسبة للأثر المباشر للتسويق الداخلي في استراتيجية التشارك في  %50و %00قيمة معامل الانحدار
المعرفة، كذلك ممارسات القيادة الاستراتيجية لها أثر مباشر في كل من سلوك التشارك في المعرفة 
حيث بلغت قيمة معاملي الانحدار على الترتيب وبعد اهمال أثر كل من  ،التشارك في المعرفة ةواستراتيجي
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في كما بل  الخطأ المعياري لمتغيرات الدراسة  .%22و %27التسويقي الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي التوجه 
 7542بالنسبة للتسويق الداخلي و 2042بالنسبة لممارسات القيادة الاستراتيجية و 7042كما يلي هذا النموذج 
 رك في المعرفة.بالنسبة لاستراتيجية التشا 55.2بالنسبة لسلوك التشارك في المعرفة و
في حالة  الأثر المباشر، غير المباشر والأثر الكلي بين متغيرات الدراسة )31-4( الجدوليوضح كما 
 . T، حيث يعرض معيار الانحدار الخطي المرجح وقيمة التسويق الداخلي متغير وسيط
 و المتغير الوسيطالأثر المباشر، غير المباشر، والكلي في حالة التسويق الداخلي ه ):31-4الجدول (
 الأثر الكلي الأثر غير المباشر الأثر المباشر 
مستوى  التقدير
 الدلالة
مستوى   التقدير Tقيمة 
 الدلالة






 ***25017 ,222 563, ---- ---- ---- ***614,8 ,000 563,
ممارسات القيادة 
سلوك  ---<الاستراتيجية 
 التشارك في المعرفة
 ***196,61 000, 849, ***038,4 000, 851, ***532,71 000, 987,
ممارسات القيادة 
 ---<الاستراتيجية 
استراتيجية التشارك في 
 المعرفة
 ***382,41 000, 977, *094,2 310, 611, ***276,61 000, 466,
 ---< التسويق الداخلي
سلوك التشارك في 
 المعرفة
 ***553,8 000, 534, ---- ---- ---- ***553,8 000, 534,
 ---< التسويق الداخلي
استراتيجية التشارك في 
 المعرفة
 ***720,7 000, 813, ---- ---- ---- ***720,7 000, 813,
 t ;85.2 = )10. <p( t ;92.3 = )100. <p( t ;tset deliat-owt no desab ,50.<p * ,10.<p ** ,100. <p ***
 .69.1= )50. <p(
 OSMAالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
) يمكن توضيح الأثر غير المباشر بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتشارك فقي 25-0من خلال الجدول (
 :يأتيالمعرفة كما 
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 ستراتيجية في التسويق الداخلي:أثر ممارسات القيادة الا -5
عند مستوى الداخلي  لتسويقلممارسات القيادة الاستراتيجية في ا إحصائيةمباشر ذو دلالة إيجابي يوجد أثر 
 ).614.8 = t،  000.0 = p( 1333.3دلالة 
الرقابة جي و وعلية فإن ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بكل من الثقافة التنظيمية والتصور الاستراتي
 .%5.63لداخلي بنسبة اتفسر مدى تبني الفندق لأنشطة التسويق ورأس المال البشري  المتوازنة
 أثر التسويق الداخلي في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة: -5
 = p(، 1333.3سلوك التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة الداخلي في  للتسويقمباشر يوجد أثر إيجابي 
اسقتراتيجية التشقارك فقي المعرفقة عنقد مسقتوى ، كمقا يوجقد لقه أثقر إيجقابي مباشقر فقي )553.8 = t، 000.0
 .)720.7 = t، 000.0 = p، 013.3(£ = ، 1333.3دلالة 
أنشطة التدريب والتحفيز والمكافعت وتفعيل الاتصال الداخلي للفندق ومن خلال  التسويق الداخلي فإنا  هوعلي
كما  %،2400التشارك في المعرفة في الفندق بنسبة  سلوكساهم في تفسير ي جه نحو الزبون وبناء فلسفة التو 
، وهذا بعد اهمال أثر كل من %7450 يساهم في تفسير استراتيجية التشارك في المعرفة في الفندق بنسبة 
 الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي. يالتسويقالتوجه 
 في سلوك التشارك في المعرفة:أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية  -0
، 1333.3يوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة 
لممارسات القيادة الاستراتيجية  إحصائيةذو دلالة  غير مباشر يوجد أثر كما، )532.71 = t، 000.0 = p(
 = p، 051.3(£ =  1333.3عند مستوى دلالة  الداخلي تسويقالفي سلوك التشارك في المعرفة من خلال 
% عند مستوى دلالة 0.4.كان بنسبة تفسير  ينالأثر الكلي بين المتغير ، و )038.4 = t، 000.0
 ).196.61 = t، 000.0 = p، (1333.3
وممارسات  ،وعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية
 الرقابة المتوازنةوممارسات مرتبطة ب ،وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي ،مرتبطة برأس المال البشري
ى لمساهمة مباشرة في رفع مستو من ا% حيث يمكن لتلك الممارسات 0.4.سلوك التشارك في المعرفة بنسبة 
من خلال تبني أنشطة التسويق الداخلي في  وزيادة هذه المساهمة% ..07ة سلوك التشارك في المعرفة بنسب
 .a2H . وهذا ما يؤكد قبول الفرضية%0.51الفندق بنسبة 
 أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في استراتيجية التشارك في المعرفة: -0
التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة  استراتيجيةيوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في 
 إحصائيةذو دلالة  غير مباشر يوجد أثر كما، )276.61 = t، 000.0 = p، 466.3(£ = ، 1333.3
عند مستوى  الداخلي التسويقالتشارك في المعرفة من خلال  استراتيجيةفي لممارسات القيادة الاستراتيجية 
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ة تفسير كان بنسب ينالأثر الكلي بين المتغير ، و )094.2 = t، 310.0 = p، 611.3(£ =  53.3دلالة 
 ).382.41 = t، 000.0 = p، (1333.3% عند مستوى دلالة ..77
وممارسات  ،وعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية
 الرقابة المتوازنةوممارسات مرتبطة ب ،وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي ،مرتبطة برأس المال البشري
لمساهمة من احيث يمكن لتلك الممارسات  ،%..77تشارك في المعرفة بنسبة  درجة تبني الفندق لاستراتيجية
من خلال  وزيادة هذه المساهمة% 4.66ة التشارك في المعرفة بنسب درجة تبني استراتيجيةمباشرة في رفع 
 .b2H ل الفرضية. وهذا ما يؤكد قبو %6.11تبني أنشطة التسويق الداخلي في الفندق بنسبة 
 :الداخلي متغير وسيط يالتسويق التوجه الأثر المباشر، غير المباشر والكلي في حالة -2
همال أثر كل من التسويق الداخلي وثقافة بعد إ) الأثر المباشر بين متغيرات الدراسة 0-0يوضح الشكل (
 ير.حيث يعرض قيمة معامل الانحدار والخطأ المعياري لكل متغالتعلم التنظيمي، 






















 SOMAالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  المصدر: من إعداد
قيمة  حيث بلغت ،للتوجه التسويقي الداخلي أثر مباشر في سلوك التشارك في المعرفة من الشكل نلاحظ أنا 
بالنسبة للأثر المباشر للتوجه التسويقي الداخلي في استراتيجية التشارك في  %75و %25معامل الانحدار
المعرفة، كذلك ممارسات القيادة الاستراتيجية لها أثر مباشر في كل من سلوك التشارك في المعرفة 
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همال أثر كل من ، وبعد إالترتيبحيث بلغت قيمة معاملي الانحدار على  ،التشارك في المعرفة ةواستراتيجي
، في حين لا يوجد أثر مباشر لممارسات القيادة %77و %02التسويق الداخلي وثقافة التعلم التنظيمي 
الاستراتيجية في التوجه التسويقي الداخلي. كما بل  الخطأ المعياري لمتغيرات الدراسة في هذا النموذج كما يلي 
بالنسبة لسلوك  5042بالنسبة للتوجه التسويقي الداخلي و 2242لاستراتيجية وبالنسبة لممارسات القيادة ا 7042
 بالنسبة لاستراتيجية التشارك في المعرفة. 0542التشارك في المعرفة و
في حالة  والأثر الكلي بين متغيرات الدراسة ،غير المباشرو الأثر المباشر،  )11-4( الجدولح يوضا كما 
 . T، حيث يعرض معيار الانحدار الخطي المرجح وقيمة ير وسيطالتوجه التسويقي الداخلي متغ
الأثر المباشر، غير المباشر، والكلي في حالة التوجه التسويقي الداخلي هو المتغير  ):11-4الجدول (
 الوسيط
 الأثر الكلي الأثر غير المباشر الأثر المباشر 
مستوى  التقدير
 الدلالة
مستوى   التقدير Tقيمة 
 الدلالة





 التوجه التسويقي الداخلي
 20515 ,255 , 072 ---- ---- ---- 932,1 512, 370,
ممارسات القيادة 
سلوك  ---<الاستراتيجية 
 التشارك في المعرفة
 ***196,61 000, 849, 571,1 123, 210, ***454,02 000, 639,
ممارسات القيادة 
 ---<الاستراتيجية 
استراتيجية التشارك في 
 المعرفة
 ***382,41 000, 977, 802,1 692, 310, ***588,02 000, 767,
 التوجه التسويقي الداخلي
سلوك التشارك في  ---<
 المعرفة
 ***699,3 000, 561, ---- ---- ---- ***699,3 000, 561,
 التوجه التسويقي الداخلي
استراتيجية التشارك  ---<
 في المعرفة
 ***000,5 000, 271, ---- ---- ---- ***000,5 000, 271,
 t ;85.2 = )10. <p( t ;92.3 = )100. <p( t ;tset deliat-owt no desab ,50.<p * ,10.<p ** ,100. <p ***
 .69.1= )50. <p(
 OSMAيان من خلال الباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستب إعدادالمصدر: 
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) يمكن توضيح الأثر غير المباشر بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتشارك فقي 55-0من خلال الجدول (
 المعرفة كما يلي:
 :التوجه التسويقي الداخليأثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في  -5
 = p( الداخلي في التوجه التسويقيلممارسات القيادة الاستراتيجية  إحصائيةذو دلالة  مباشرلا يوجد أثر 
 ).69.1 > 932.1 = t، 50.0 < 5.12
الرقابة وعلية فإن ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بكل من الثقافة التنظيمية والتصور الاستراتيجي و 
 .لا تفسر التوجه التسويقي الداخلي للفندقورأس المال البشري  المتوازنة
 :داخلي في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفةال يالتسويق التوجه أثر -5
سلوك التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة الداخلي في  مباشر للتوجه التسويقييوجد أثر إيجابي 
استراتيجية ، كما يوجد له أثر إيجابي مباشر في )699.3 = t، 000.0 = p، 561.3(£ = ، 1333.3
 .)000.5 = t، 000.0 = p، 271.3(£ = ، 1333.3دلالة التشارك في المعرفة عند مستوى 
جمع الاستخبارات الداخلية ونشرها والاستجابة للفندق ومن خلال أبعاده،  الداخلي يالتسويق التوجهفإن  هوعلي
كما يساهم في تفسير استراتيجية  %،2425التشارك في المعرفة في الفندق بنسبة  سلوكساهم في تفسير ي لها
همال أثر كل من التسويق الداخلي والتوجه وثقافة ، وهذا بعد إ%5475 المعرفة في الفندق بنسبة  التشارك في
 التعلم التنظيمي.
 أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة: -0
، 1333.3يوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة 
لممارسات القيادة  إحصائيةذو دلالة  غير مباشر لا يوجد أثر)، بينما 454.02 = t، 000.0 = p(
 = t، 50.0 < 123.0 = p(التسويقي الداخلي  التوجهفي سلوك التشارك في المعرفة من خلال الاستراتيجية 
، 1333.3د مستوى دلالة % عن0.4.كان بنسبة تفسير  ينالأثر الكلي بين المتغير ، و  )69.1 > 571.1
 ).196.61 = t، 000.0 = p(
وممارسات  ،وعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية
 الرقابة المتوازنةوممارسات مرتبطة ب ،وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي ،مرتبطة برأس المال البشري
لمساهمة مباشرة في رفع مستوى من ا% حيث يمكن لتلك الممارسات 0.4.المعرفة بنسبة  سلوك التشارك في
ضافية في جه التسويقي الداخلي أثر مساهمة إبينما ليس للتو % 6.3.سلوك التشارك في المعرفة بنسبة 
 .c2H وهذا يعني رفض الفرضية العلاقة بين المتغيرين.
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 استراتيجية التشارك في المعرفة:أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في  -0
التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة  استراتيجيةيوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في 
لممارسات  إحصائية)، بينما لا يوجد أثر غير مباشر ذو دلالة 588.02 = t، 000.0 = p، (1333.3
 < 692.0 = pي المعرفة من خلال التوجه التسويقي الداخلي (التشارك ف استراتيجيةالقيادة الاستراتيجية في 
% عند مستوى دلالة ..77) ، والأثر الكلي بين المتغيرين كان بنسبة تفسير 69.1 > 802.1 = t، 50.0
 ).382.41 = t، 000.0 = p، (1333.3
وممارسات  ،لتنظيميةوعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة ا
 الرقابة المتوازنةوممارسات مرتبطة ب ،وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجية، رأس المال البشريمرتبطة ب
% حيث يمكن لتلك الممارسات من المساهمة مباشرة في رفع ..77التشارك في المعرفة بنسبة  استراتيجية
 أي% بينما ليس للتوجه التسويقي الداخلي 7.67ة بنسبة التشارك في المعرف درجة تبني الفندق لاستراتيجية
 .d2H وهذا يعني رفض الفرضية مساهمة اضافية في العلاقة بين المتغيرين.
  :متغير وسيط ثقافة التعلم التنظيميالأثر المباشر، غير المباشر والكلي في حالة  -3
أثر كل من التسويق الداخلي والتوجه همال بعد إ) الأثر المباشر بين متغيرات الدراسة 0-0يوضح الشكل (
 حيث يعرض قيمة معامل الانحدار والخطأ المعياري لكل متغير.التسويقي الداخلي، 
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ممارسات القيادة الاستراتيجية لها أثر مباشر في ثقافة العلم التنظيمي حيث بلغت قيمة  من الشكل نلاحظ أنا 
وبدورها ثقافة التعلم التنظيمي لها أثر مباشر في سلوك التشارك في المعرفة حيث  %77معامل الانحدار 
مباشر لثقافة التعلم التنظيمي في استراتيجية بالنسبة للأثر ال %20و %20بلغت قيمة معامل الانحدار
التشارك في المعرفة، كذلك ممارسات القيادة الاستراتيجية لها أثر مباشر في كل من سلوك التشارك في 
التشارك في المعرفة حيث بلغت قيمة معاملي الانحدار على الترتيب وبعد اهمال أثر كل  ةالمعرفة واستراتيجي
. كما بل  الخطأ المعياري لمتغيرات الدراسة في %70و %22لتوجه التسويقي الداخلي من التسويق الداخلي وا
بالنسبة لثقافة التعلم التنظيمي  7042بالنسبة لممارسات القيادة الاستراتيجية و 7042هذا النموذج كما يلي 
 رفة.بالنسبة لاستراتيجية التشارك في المع 7542بالنسبة لسلوك التشارك في المعرفة و 7542و
في حالة ثقافة  الأثر المباشر، غير المباشر والأثر الكلي بين متغيرات الدراسة )21-4( الجدوليوضح كما 
 . T، حيث يعرض معيار الانحدار الخطي المرجح وقيمة التعلم التنظيمي متغير وسيط
 لمتغير الوسيطالأثر المباشر، غير المباشر، والكلي في ثقافة التعلم التنظيمي هو ا ):21-4الجدول (
 الأثر الكلي الأثر غير المباشر الأثر المباشر 
مستوى  التقدير
 الدلالة
مستوى   التقدير Tقيمة 
 الدلالة





 ثقافة التعلم التنظيمي
 ***871,41 000, 377, ---- ---- ---- ***871,41 000, 377,
ممارسات القيادة 
سلوك  ---<الاستراتيجية 
 التشارك في المعرفة
 ***196,61 000, 849, ***094,4 000, 203, ***366,21 000, 646,
ممارسات القيادة 
 ---<الاستراتيجية 
استراتيجية التشارك في 
 المعرفة
 ***146,11 000, 964,
 
 ***382,41 000, 977, ***238,5 000, 013,
-< لتعلم التنظيميثقافة ا
سلوك التشارك في  --
 المعرفة
 **084,2 000, 093, ---- ---- ---- **084,2 000, 093,
-< ثقافة التعلم التنظيمي
استراتيجية التشارك  --
 في المعرفة
 ***956,21 000, 204, ---- ---- ---- ***956,21 000, 204,
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 t ;85.2 = )10. <p( t ;92.3 = )100. <p( t ;tset deliat-owt no desab ,50.<p * ,10.<p ** ,100. <p ***
 .69.1= )50. <p(
 OSMAالباحثة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  إعدادالمصدر: 
) يمكن توضيح الأثر غير المباشر بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتشارك في 55-0من خلال الجدول (
 المعرفة كما يلي:
 :ثقافة التعلم التنظيميممارسات القيادة الاستراتيجية في أثر  -5
عند  ثقافة التعلم التنظيميلممارسات القيادة الاستراتيجية في  إحصائيةيوجد أثر إيجابي مباشر ذو دلالة 
 ).871.41 = t،  000.0 = p( 522242مستوى دلالة 
الرقابة قافة التنظيمية والتصور الاستراتيجي و وعلية فإن ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بكل من الث
 %.0477بنسبة  ثقافة التعلم التنظيمي بالفندقورأس المال البشري تفسر  المتوازنة
 في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة: ثقافة التعلم التنظيميأثر  -5
، 522242المعرفة عند مستوى دلالة في سلوك التشارك في  لثقافة التعلم التنظيمييوجد أثر إيجابي مباشر 
)، كما يوجد له أثر إيجابي مباشر في استراتيجية التشارك في 084.2 = t، 000.0 = p، 220.2(£ = 
 ).956.21 = t، 000.0 = p، 520.2(£ = ، 522242المعرفة عند مستوى دلالة 
 بين الموظفينالتشارك في المعرفة  يساهم في تفسير سلوك وجود ثقافة التعلم التنظيمي في الفندق وعليه فإنا 
%، وهذا بعد 5420%، كما يساهم في تفسير استراتيجية التشارك في المعرفة في الفندق بنسبة  20بنسبة 
 التوجه التسويقي الداخلي.التسويق الداخلي و  اهمال أثر كل من
 أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة: -0
، 522242يوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة 
لممارسات القيادة  إحصائيةكما يوجد أثر غير مباشر ذو دلالة )، 366.21 = t، 000.0 = p، 202.2(£ = 
(£ =  522242عند مستوى دلالة  ميثقافة التعلم التنظيالاستراتيجية في سلوك التشارك في المعرفة من خلال 
% عند مستوى 7402، والأثر الكلي بين المتغيرين كان بنسبة تفسير )094.4 = t، 000.0 = p، 520.2
 ).196.61 = t، 000.0 = p، (522242دلالة 
وممارسات  ،وعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية
 الرقابة المتوازنةوممارسات مرتبطة ب ،وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي ،رتبطة برأس المال البشريم
% حيث يمكن لتلك الممارسات من المساهمة مباشرة في رفع مستوى 7402سلوك التشارك في المعرفة بنسبة 
في  ير ثقافة التعلم التنظيميتطو % وزيادة هذه المساهمة من خلال 2402سلوك التشارك في المعرفة بنسبة 
 .a3H %. وهذا ما يؤكد قبول الفرضية5420الفندق بنسبة 
  تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                              :الرابعالفصل 
 250
 
 أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في استراتيجية التشارك في المعرفة: -0
يوجد أثر مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في استراتيجية التشارك في المعرفة عند مستوى دلالة 
 إحصائية) ، كما يوجد أثر غير مباشر ذو دلالة 146.11 = t، 000.0 = p، 220.2(£ = ، 522242
عند مستوى  ثقافة التعلم التنظيميلممارسات القيادة الاستراتيجية في استراتيجية التشارك في المعرفة من خلال 
ة تفسير ) ، والأثر الكلي بين المتغيرين كان بنسب238.5 = t، 000.0 = p، 250.2(£ =  522242دلالة 
 ).382.41 = t، 000.0 = p، (522242% عند مستوى دلالة 2477
وعليه فيمكن أن تفسر ممارسات القيادة الاستراتيجية من ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية وممارسات 
 الرقابة المتوازنةمرتبطة برأس المال البشري وممارسات مرتبطة بالتصور الاستراتيجي وممارسات مرتبطة ب
% حيث يمكن لتلك الممارسات من المساهمة 2477جة تبني الفندق لاستراتيجية تشارك في المعرفة بنسبة در 
% وزيادة هذه المساهمة من خلال 2420مباشرة في رفع درجة تبني استراتيجية التشارك في المعرفة بنسبة 
 .b3H كد قبول الفرضية%. وهذا ما يؤ 50ي في الفندق بنسبة بناء والحفاظ على ثقافة التعلم التنظيم
 بار الفرضيات في الجدول الموالي:ليه يمكن تلخيص نتائج اختوع
 فرضيات الدراسةنتائج اختبار ): ملخص ل31-4الجدول (
 النتيجة الأثر غير المباشر الأثر المباشر الفرضية رقم ال
يوجد أثر إيجابي مباشر لممارسات  a1H
سلوك  فيالقيادة الاستراتيجية 
 في المعرفة.التشارك 
 )572455=  t، 752.2(£ = 
 
 مقبولة ------------------
يوجد أثر إيجابي مباشر لممارسات  b1H
استراتيجية  فيالقيادة الاستراتيجية 
 التشارك في المعرفة.
 مقبولة ------------------ )681.11 = t، 72042(£ = 
يوجد أثر إيجابي غير مباشر  a2H
 فيتراتيجية لممارسات القيادة الاس
سلوك التشارك في المعرفة من خلال 
 التسويق الداخلي.
 مقبولة )038.4 = t، 725.2(£ =  )532.71 = t، 277.2(£ = 
يوجد أثر إيجابي غير مباشر  b2H
 فيلممارسات القيادة الاستراتيجية 
استراتيجية التشارك في المعرفة من 
 خلال التسويق الداخلي.
 مقبولة )094.2 = t، 255.2(£ =  )276.61 = t، 022.2(£ = 
يوجد أثر إيجابي غير مباشر  c2H
 فيلممارسات القيادة الاستراتيجية 
 > 802.1 = t، 05242(£ =  )454.02 = t، 202.2£ = (
 )69.1
 مرفوضة
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سلوك التشارك في المعرفة من خلال 
 التوجه التسويقي الداخلي.
يوجد أثر إيجابي غير مباشر  d2H
 فيقيادة الاستراتيجية لممارسات ال
استراتيجية التشارك في المعرفة من 
 خلال التوجه التسويقي الداخلي.
 > 571.1 = t، 552.2(£ =  )588.02 = t، 727.2(£ = 
 )69.1
 مرفوضة
يوجد أثر إيجابي غير مباشر  a3H
 فيلممارسات القيادة الاستراتيجية 
سلوك التشارك في المعرفة من خلال 
 لتنظيمي.ثقافة التعلم ا
 مقبولة )094.4 = t، 520.2(£ =  )366.21 = t، 202.2(£ = 
ي غير مباشر يوجد أثر إيجاب b3H
في ستراتيجية لممارسات القيادة الا
ستراتيجية التشارك في المعرفة من ا
 خلال ثقافة التعلم التنظيمي.
 مقبولة )238.5 = t، 250.2(£ =  )146.11 = t، 22042(£ = 
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 الدراسة نتائجتفسير  المبحث الثالث:
ركزت الدراسة الحالية على العوامل المؤثرة على التشارك في المعرفة باعتبارها الضامن الوحيد لتحقيق 
أن أغلب  )2 p ,1102( namiloSوبالتالي استمرارية ونجاح المنظمة، حيث أكد  ،الميزة التنافسية المستمرة
ب تحقيق الميزة التنافسية أصبحت شيء تجاوز عنه الزمن في ظل ظهور إدارة المعرفة، التعلم، أسالي
أن التشارك في إلى  )3 p ,9002( rimodalBأشار كما والابتكار كأساليب جديدة في تحقيق الميزة التنافسية. 
أنه  )1 p ,1102( la te dnalrannikSأكد كذلك  أمر مهم وضروري لنجاح أي منظمة. المعلومات والمعرفة هو
 ة وتنافسية.عال  ه يصبح أكثر ففإنا  ،إذا تمكن الفندق من تحسين مستوى التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة
، التي طبقت على مجموعة من الفنادق الجزائرية سيتم من خلال هذا المبحث تقديم تفسير لنتائج الدراسةو 
 التوجيهات لبحوث مستقبلية.و اسة والاقتراحات ثم تقديم التطبيقات الممكنة لهذه الدر 
 المطلب الأول: تفسير نتائج فرضيات الدراسة
 تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسة في الفنادق الجزائرية .1
بكل من الثقافة  الجزائرية دت الدراسة ومن خلال متغير ممارسات القيادة الاستراتيجية اهتمام الفنادقأكا 
ل تعلم وتحقيق الضغط لدى حالات الفشير رأس المال البشري من خلال توفير فرص الالداعمة للتعلم وتطو 
وتقديم لهم تحفيزات مادية وغير مادية بما يتلاءم والظروف الاجتماعية  ،في العمل لبعض الموظفين
 بسكرة.بق دت هذا الكلام المقابلة التي أجريت مع ممثل مؤسسة التسيير السياحي للموظف، وقد أكا 
بسكرة أن فنادقهم خاصة والعديد بق دت المقابلة التي أجريت مع ممثل لمؤسسة التسيير السياحي أكا  كما
من الفنادق الجزائرية تحاول في السنوات الأخيرة عقد اتفاقات مع مسؤولين من فنادق أجنبية لتقديم دورات 
دته نتائج تحليل الاستبيان هو ما أكا تجارب  الفنادق الناجحة، و الهدف منها الاستفادة من  ،ظفيهاتكوينية لمو 
في  اومميز   اواضح   اموظفي الفنادق أكدوا أن للقيادة الاستراتيجية بالفنادق التي يعملون بها اهتمام   حيث إن
بناء تصورات استراتيجية للفندق من خلال دراسة محيط الأعمال والاستجابة له والاستفادة من تجارب الفنادق 
 الرائدة.
سواء على مستوى  ،وجود ثقافة التعلم التنظيمي في الفنادق الجزائريةإلى الدراسة الحالية  كلت كذلتوصا 
وهو نتيجة للاستفاقة التي عرفتها الفنادق في هذا المجال حيث توجهت الفنادق  ،الفرد أو الجماعة أو الفندق
تعلم، وهذا ما أكدته المقابلة التي الجزائرية في السنوات الأخيرة إلى تطوير المهارات والاهتمام بالتدريب وال
أجريت مع ممثل لمؤسسة التسيير السياحي بققق بسكرة (حيث عرض في هذه المقابلة محتويات البرنامج 
ويشمل هذا البرنامج على محاور تهدف إلى تمكين المدراء  ،التدريبي التي تستهدف الموظفين الإداريين
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تكوين  3132، كما سيتم وبدءا من الواحد والعشرين أفريل لمكافعتق من تطبيق المقاربة باالتنفيذيين للفناد
للتسيير عالي إذ سيجرى هذا التكوين في المعهد ال ،للمدراء الذين لا يزال عمرهم الوظيفي طويل في الفنادق
والتخطيط للحصول على شهادة تقني سامي في التسيير الفندقي بعد اكتساب أهم متطلبات التسيير الفندقي 
 ). يتماشى وظروف السوق المفتوحة بما
أن أكثر أنواع التشارك في المعرفة في المنظمات هو التشارك الهرمي  )921 p ,9002( gnaiLieMتوصل 
في المعرفة مقارنة بالتشارك بين الأقسام أو الوظائف والتشارك الشبكي، وهي ذات النتيجة التي أكدتها الدراسة 
"نؤمن بأهمية  :بسكرة الذي يقول بق أجريت مع ممثل مؤسسة التسيير السياحيالحالية من خلال المقابلة التي 
كل طرق التشارك في المعرفة سواء التشارك الهرمي من الأعلى إلى الأسفل ومن الأسفل إلى الأعلى والأفقي 
ر ذلك أن ، وبر ة هي التشارك في المعرفة الهرمي من الأعلى إلى الأسفل"عال  لكن الطريقة الأكثر ف ،والشبكي
نقل المعرفة تكون ممن يملكها إلى من يحتاج إليها وعادة ما يكون المستوى الأعلى هو الذي يقدم المعرفة في 
العمل، أوامر لمهام تفصيلية، قرارات إدارية، وأحياننا من خلال التكوين أثناء العمل،  تشكل تعليمات وا  جراءا
وذلك في شكل تقارير العمل المطلوبة من الموظفين.  ،لىفي حين قد يكون نقل المعرفة من الأسفل إلى الأع
بحيث يتم التشارك في  ،لذلك تعتقد الباحثة أنه لكي يحقق التشارك في المعرفة أهدافه لا بد من اكتماله
قرارات، ومن القادة، ومتخذو الو ن، ة التي يجب أن يقتنع بها الإداريو المعرفة في كل الاتجاهات وهي الحقيق
ن من خلال دراسة عوامل تبني التشارك في المعرفة ونتائج تبنيه، خاصة وأن قيق ذلك هم الباحثو مسؤولية تح
 البحث في هذا الموضوع لا يزال خصب.
دت نتائج الدراسة تبني الفنادق الجزائرية لأنشطة التسويق الداخلي المتبناة من تدريب وتحفيز ومكافعت أكا 
ن ذلك غير كافي للقول أن الفنادق الجزائرية تتبنى التسويق توجه نحو الزبون، رغم أو واتصال داخلي 
هو  ذلك يلزم فهم فلسفة التسويق الداخلي والتي تعتمد على خدمة وا  رضاء الزبون الداخلي لأنا  ،الداخلي
"أعتقد أن  :ق ممثل مؤسسة التسيير السياحي عن ذلك بالقولمتطلب مسبق لخدمة الزبون الخارجي، حيث علا 
أكدت المقابلة على اهتمام الفنادق الجزائرية بالزبون حيث عبر  وقد وظف وجهان لعملة واحدة".الزبون والم
"الزبون هو سبب وجودنا"، لكن يعتقد أن البحث عن بناء  :عن ذلك ممثل مؤسسة التسيير السياحي بقوله
وهذا راجع  ،ق مضطراتوجه نحو الزبون لا يعد مشكل في الفنادق فالزبون في المجتمع الجزائري يأتي للفند
لضعف القدرة الشرائية للمستهلك في الجزائر، كما أن أكثر الزبائن في الفنادق الجزائرية هم نتيجة الملتقيات 
 وبالتالي فالفندق لا يتعامل مع أفراد بقدر ما يتعامل مع جهات تمثل الضيوف. ،التي تنظمها جهات متعددة
حيث أصبح أكثر وعي بأهمية  ،يتحسن أكثر هفهو يرى أن ،وفي تعليقه عن نظام المكافعت في الفندق
، إذ تم ومنذ فترة التسعينات إلى يومنا هذا القيام بإجراء ستة تعديلات في نظام المكافعت الفندقالكفاءات في 
 في المؤسسات الاقتصادية.
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لتشارك في المعرفة أن موظفي الفنادق لا يملكون مواقف إيجابية اتجاه ا )474 p ,2102( gnehC & nehCأكد 
وا  ذا قاموا بالتشارك  ،مةلا يملكون المعارف والخبرة القيا لأنهم يعتقدون أن ذلك غير مهم أو أنهم يعتقدون أنهم 
، لذلك فإن على القيادة التدخل للدعم وتشجيع التشارك في المعرفة، فإنهم سيقعون في الأخطاء ،في معارفهم
مهامهم لأن ذلك يعكس ل الموظفين يحدث تلقائيا أثناء أدائهمعرفة بين والابتعاد عن فكرة أن التشارك في الم
عدم فهم للأهمية الاستراتيجية للتشارك في المعرفة، وهو ما لمسته الباحثة في الفنادق الجزائرية. فالتشارك في 
نجاحها المعرفة المطلوب دعمه في الفنادق هو الذي يساعدها على إيجاد معرفة جديدة ومتجددة تساهم في 
 وتحقيقها للمزية التنافسية.
 حسب المتغيرات الشخصيةمتغيرات الدراسة  الفروق فيتفسير نتائج  .2
الجنس كللمتغيرات الشخصية  وجد فروق في التسويق الداخلي تعزىتوصلت الدراسة الحالية أنه لا ت
داريين فقد تختلف وجهات والعمر والمستوى التعليمي للموظفين، وتعتقد الباحثة أنه لو استهدفت العينة الإ
كون أن  ،هذه الفروق في حين أن الموظفين لا يدركوا داخليفية ممارساتهم لأنشطة التسويق النظرهم في كي
وهذا يختلف  التسويق الداخلي ليس مجموعة ممارسات فحسب بل هو عبارة عن فلسفة تختلف بين ممارسيه.
راجعة  ه توجد فروق بين مستوى تبني التسويق الداخليأنحيث وجد  )972 p ,8002( taMإليه توصل على ما 
 للجنس والمستوى التعليمي.
في حين تختلف  ،أن سلوكيات التشارك في المعرفة لا تختلف بين الذكور والإناث كذلك أكدت الدراسة
رفهم كما تشارك في معالفئة الشباب هم الأكثر استعداد ل حيث إنب ،بين الفئات العمرية والمستويات التعليمية
أن الموظفين الأعلى مستوى تعليمي يظهرون أكثر استعداد للتشارك في معارفهم كون أن المستوى التعليمي 
الأعلى يعني إدراك أكثر لأهمية المعرفة واقتناع أن كسب المعرفة يكون من خلال تبادل الأفكار والخبرات 
باع أن ليس له علاقة بالصفات الوراثية مثل إن نتائج سلوك التشارك في المعرفة يعطي انط ووجهات النظر.
 الجنس بل بالصفات المكتسبة، وقد تؤكد أو ترفض هذه الفكرة البحوث المستقبلية.
بالنسبة لاستراتيجية التشارك في المعرفة والتي تعكس إدراك الموظفين لجهود الإدارة في دعم التشارك في 
ر والإناث لصالح الإناث ويبن الفئات العمرية لصالح الشباب المعرفة فإن هناك فروق في إدراكاتهم بين الذكو 
في إدراكات الموظفين لاستراتيجية التشارك في المعرفة حسب المستوى التعليمي. إن فروق في حين لا توجد 
هذه النتائج تعطي انطباع أن استراتيجية التشارك في المعرفة قد تختلف حسب وجهة نظر الإدارة التي هي 
ها، كما قد يكون الاختلاف لدى الموظفين الاقرب إلى تنفيذ هذه الاستراتيجية، وهي ذات إعداد مسؤولة عن
 النتيجة بالنسبة لتبني توجه تسويقي داخلي.
حيث أكدت الدراسة أن الإناث أكثر إدراك  ،إن لثقافة التعلم التنظيمي علاقة بالجنس والمستوى التعليمي
أن الإناث أكثر استعداد لتغيير ثقافاتهم كون أن الثقافات ب ذلك الباحثة سرلم التنظيمي، وتفلوجود ثقافة التع
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لثبات النسبي في لالتي كانت سائدة سابقا في المؤسسات الجزائرية لا تدعم التعلم والانفتاح على المعرفة نظرا 
أنه لذي توصل ا )14 p ,8002( irsnupamiPويدعم ذلك محيط الأعمال في الفترة السابقة (ركود اقتصادي). 
الموظفين في الفنادق أكثر إدراك للتعلم من الموظفات  حيث إن ،توجد علاقة بين الجنس والمنظمة المتعلمة
الإناث من حيث بعض أبعاد المنظمة المتعلمة (التعلم المستمر، تشجيع الحوار، نظام التفاعل، والقيادة 
مستوى تعليمي هم الأكثر استعداد لتبني هذه الثقافة  أن الموظفين الأعلىأظهرت النتائج كما ). ةالاستراتيجي
 p ,8002( irsnupamiPتوصل  ، وعلى خلاف ذلكة بذلكس للعمر أي علاقوهي نتيجة منطقية. في حين لي
أن هناك فروق لبعض أبعاد المنظمة المتعلمة التعلم المستمر، تشجيع الحوار، وتعلم الفريق) حسب عمر  )14
أبعاد المنظمة المتعلمة  أن الفنادق التي يعملون بها تتبنىين الأقل سننا أعلى إدراك الموظف حيث إنالموظف 
 من الموظفين الأكبر سننا.
وهي نتيجة  ،إن لإدراك الموظفين لممارسات القيادة الاستراتيجية اختلاف بين الإناث والذكور لصالح الإناث
أن إلى  )55 p ,0102( kcintolB & yenyalBر أشاكذلك ، )772 p ,8002( taMمثل  الدراسات بعضأكدتها 
الباحثين اختلفوا في تأثير الخصائص القيادية للمرأة على نجاح الفنادق، حيث توصلت بعض الدراسات إلى 
طريقة التعامل مع  تملك معارف في مجالات متعددة مثلها إذ إنأن المرأة أكثر نجاح في قيادة الفنادق 
أن الإناث أقل ميول نحو النمط  )294 p ,9002( la te teniMكما توصل  للمعرفة، الموظفين والإدارة الفاعلة 
لصالح فئة الشباب، حيث  للسنكما أن هناك فروق في ممارسات القيادة الاستراتيجية تعود . البيروقراطي
ستقبل في الفندق، تعتقد الباحثة أن الإدارة العليا تستهدف في ممارساتها هذه الفئة باعتبارها تمثل الحاضر والم
أن  )294 p ,9002( la te teniMوفي ذات السياق توصل . ر نسبة من الموظفين هم هذه الفئةكما أن أكث
هناك اختلاف في مدى تبني قادة الفنادق للنمط القيادي البيروقراطي من وجهة نظرهم حسب الفروق في السن 
 p ,8002( irsnupamiPتوصل  وعلى خلاف ذلك، القادة كبار السن هم أكثر من يفضلون هذا النمط حيث إن
وقد أكدت النتائج كذلك أنه لا  د.أنه لا توجد فروق راجعة لأعمار موظفي الفنادق في النمط القيادي السائ )14
توجد فروق في إدراكات الموظفين لممارسات القيادة الاستراتيجية ترجع للمستوى التعليمي، فالممارسات 
تستهدف الأعلى  الرقابة المتوازنةالتنظيمية ورأس المال البشري والتصور الاستراتيجي و  الموجهة نحو الثقافة
أن هناك فروق في حيث توصل إلى  )772 p ,8002( taM والأقل مستوى تعليمي على حد سواء، وقد أكد ذلك
 التعليمي. لكل من الجنس والمستوىوجهات نظر الموظفين حسب النمط القيادي السائد في منظماتهم راجع 
 اختبار فرضيات الدراسةتفسير نتائج  .3
أكدت نتائج الدراسة الحالية أنه يوجد أثر إيجابي  التشارك في المعرفة:----ممارسات القيادة الاستراتيجية
 حيث إنمباشر لجميع ممارسات القيادة الاستراتيجية في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة، 
بية بالتشارك في المعرفة من خلال ممارستها الاستراتيجية الهادفة إلى بناء ثقافة تدعم للقيادة علاقة إيجا
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التعلم، تطوير رأس المال البشري، بناء رؤية وتصور استراتيجي مشترك وحرص على مواكبة كل ما يحدث 
أن للقيادة إلى  )7095 p ,1102( la te malsI أشارولقد أكد هذا العديد من الباحثين حيث  في محيط العمل.
أن  )1421 p ,6002( la te avatsavirSأكد و التشارك في المعرفة في المنظمات. دور إيجابي في تطوير ثقافة 
أن خلق  )735 p ,7002( gnaYيرى كما  التشارك في المعرفة لا يحدث تلقائيا بل أن للقائد دور مهم في ذلك.
وظفين والإدارة هو الطريقة الأنجح للقيادة إذا أرادت تشجيع مناخ التعاون بين الموظفين فيما بعضهم وبين الم
 p ,1102( la te malsIيعتقد حيث  ة أكثر في الفنادق.عال  سلوك التشارك في المعرفة وتطبيق إدارة المعرفة بف
دة) بوصول أن العلاقة الإيجابية بين القيادة والتشارك في المعرفة يكون نتيجة التزام الإدارة العليا (القيا )7095
المعلومات المطلوبة وفي الوقت المناسب لكل جماعات العمل، اضافة إلى التزامها بتوفير قنوات الاتصال 
أن على  )735 p ,7002( gnaYيرى و  ل استخدام تكنولوجيا المعلومات.المسهلة لوصول المعرفة من خلا
أشار  التشارك في المعرفة في الفنادق. افةالقيادة التعامل بتعاطف، بصدق، وباعتبار مع الموظفين في بناء ثق
أن القائد الذي يعطي اهتمام بحل مشاكل الموظفين ويقدم العناية الكافية إلى  )41 p ,5002( senraB & nehC
أنه إلى  )31 p ,8002( hgniSأشار و  لكل موظف سيساهم بشكل كبير في رفع مستوى التشارك في المعرفة.
رك، وتطبيق المعرفة بشكل كامل فقط إذا وفرت النمط القيادي الذي يعطي يمكن من خلق، تخزين، التشا
 te inahaJيرى  ففي علاقة الأنماط القيادية بالتشارك في المعرفة الاستقلالية في التفكير والتصرف.للموظفين 
دعمه  أن سلوك القائد المسهل يساهم في رفع مستوى سلوك التشارك في المعرفة من خلال )19 p ,1102( la
وتحفيزه للعلاقات الشخصية وتقليص التصادم بين الموظفين واشراكهم في حل مشاكل العمل وتوسيع الموارد 
تطوير التنظيمية، بينما القائد الناصح فهو يساهم في التشارك في المعرفة بين الموظفين من خلال دوره في 
المسهل قدرة أكثر على زرع الثقة وروح التعاون بين  القائد الكاريزما والقائد مهاراتهم وبناء فرق العمل. كما أن
 p ,6002( la te hgilBأكد أيضا  .)801 p ,7002 ,la te enelgE(الأفراد لتشجيعهم على التشارك في المعرفة 
أن القيادة التشاركية من خلال تشجيع فرق العمل على قيادة ذاتها وتشارك الأعضاء في التأثير في  )903
ك في اتخاذ القرارات وحل مشكلات العمل يمكنها من إيجاد تحديات وفرص تساهم في خلق بعضهم والتشار 
أن القائد الذي يعتقد  )1421 p ,6002( la te avatsavirSوأكد ذلك  معرفة جديدة من قبل جماعة العمل.
ك في معارفهم لهم للتشار  االنموذج (القدوة) والذي يسمح للموظفين بالمشاركة باتخاذ القرارات يعطي فرص  
 te avatsavirS ويضيف فالقائد الممَكن له علاقة إيجابية بالتشارك في المعرفة بين جماعات العمل. وأفكارهم.
أن القائد الممَكن له دور إيجابي في تشجيع التشارك في المعرفة والذي يؤدي بذلك إلى  )6421 p ,6002( la
أن النجاح في خلق ثقافة التشارك في المعرفة في  )735 p ,7002( gnaYيرى كما  تحسين أداء المنظمة.
أن  )31 p ,5002( senraB & nehC أيضا توصلو  ة.عال  الفنادق يتطلب من القادة أن يلعبوا دور الناصح بف
لسلوك القائد التحويلي دور إيجابي في التشارك في المعرفة الداخلية بين الموظفين، بينما القائد الذي يتبع 
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 يجابي في كل من التشارك في المعرفة الداخلية والخارجية.ت حسب الموقف فله الأثر الإلمكافعسلوك ا
ثر سلبي في التشارك في المعرفة الخارجية أن لسلوك القيادة الحرة أ )31 p ,5002( senraB & nehC ويضيف
ظيمي يساعد على أن للقيادة دور مهم في خلق وتقديم مناخ تنإلى  )411 p ,9002( olaSأشار  مع الزبائن.
كسب، استخدام ونشر المعرفة، فالقيادة الاستراتيجية تعد عامل رئيس في تفعيل الإدارة الاستراتيجية بما يساعد 
من مسؤولية الإدارة العليا  فإن وعلى نطاق علاقة القيادة بإدارة المعرفةنجاح إدارة المعرفة في المنظمة. في 
القيادة تدعم ذلك من خلال رؤية مشتركة  حيث إنلائم لخلق المعرفة، والقيادة في المنظمة هو توفير فضاء م
هم في إدارة المعرفة في المنظمة فإن إدارة المعرفة تعتبر قوة دافعة مكما للقيادة الدور ال والتزام شخصي.
 p ,9002 ,olaS(ة أكثر عال  للقيادة من أجل تصميم رؤية ورسالة قوية في المنظمة وممارسة مسؤولياتها بف
على أهمية تطوير قادة ذوي قدرات إدارية تدعم  )7 p ,6002( nitraM & teolGأكد وفي هذا السياق  .)621
إدارة المعرفة، حيث يعتقد أنه بالرغم من تعدد العوامل المؤثرة في إدارة المعرفة من جذب، اكتساب، تخزين، 
توجد العديد من التحديات ارة المعرفة. حيث عامل محدد لإد تشارك، وتطبيق المعرفة إلا أن القيادة تعد أهم
القيادية في إدارة المعرفة التنظيمية، إذا تمكنت القيادة من التغلب على هذه التحديات فإنها تصل إلى إدارة 
 ,9002 ,olaS(فعالة للمعرفة، ومن بين أهم هذه التحديات هو خلق ثقافة تنظيمية داعمة للتشارك في المعرفة 
أن أهم أسباب فشل المنظمات في تطبيق إدارة المعرفة  )59 p ,9002( olaSيرى ت السياق وفي ذا .)021 p
ضمن رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية هو قصور القيادة في تسهيل الوصول إلى المعرفة وفي بناء 
فشل إدارة أن من بين عوامل  )121 p ,9002( olaS معرفة من تطوير وصناعة المهارات. ويضيفمصادر ال
المعرفة هو فقدان الاحساس بالمسؤولية لدى الموظفين، لذلك فإن على القيادة تقديم التمكين الكافي للموظفين 
أن القدرات القيادية اللازم تطويرها  )8 p ,6002( nitraM & teolGيرى  لتضمن نجاح إدارة المعرفة التنظيمية.
ارد البشرية، من بين هذه القدرات الواجب توفرها هو رؤية لدعم إدارة المعرفة هي من مسؤولية إدارة المو 
واضحة تدعم انتاج المعرفة، قيادة تعد نموذج وقدوة للآخرين في الالتزام بإدارة المعرفة، والقدرة على تقليل 
مقاومة التغيير لدى الموظفين التي تعد عائق لإدارة المعرفة في المنظمة، القدرة على التفكير في ما وراء 
 )221 p ,9002( olaS أشار كما لحدود، القدرة على بناء علاقات جديدة، العمل ضمن حدود محلية ودولية.ا
  أن الانفتاح على التغيير الذي يمكن أن توفره القيادة التحويلية يعد من المتطلبات المهمة لإدارة المعرفة.إلى 
توصلت الدراسة  التشارك في المعرفة:------ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة بالثقافة التنظيمية
الحالية إلى أن الممارسات القيادة المرتبطة بالثقافة التنظيمية الداعمة تفسر إيجابيا سلوك التشارك في المعرفة 
جهود الذي أنشأته هذه الثقافة كما تدعم تبني استراتيجية التشارك في المعرفة للحفاظ على هذه الثقافة، ف
ثقافة الانفتاح على المعرفة تنعكس إيجابا على مواقف واستعدادات  من خلاليا في الفندق الإدارة العل
وسلوكيات الموظفين للتشارك في معارفهم  من جهة، كما تترجم هذه الثقافة في استراتيجية التشارك في 
  تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                              :الرابعالفصل 
 050
 
 الباحثين حيث يعتقدوقد أكد ذلك العديد من  .من جهة أخرى المعرفة التي تتبناها الإدارة العليا في الفندق
أن القيادة التحويلية لها أثر إيجابي في التشارك في المعرفة الظاهرة والضمنية من  )51 p ,2102( la te oahS
أن طبيعة الثقافة  )61 p ,7002( nevaHeDيرى و  خلال الثقافة التنظيمية (ثقافة التطوير والثقافة العلائقية).
 )52 p ,2102( la te oahSيرى كما  عملية خلق والتشارك في المعرفة. حددالتنظيمية تحدد نوع القيادة التي ت
أن الثقافة الهرمية يمكن أن تسهل التشارك في المعرفة الظاهرة من خلال توضيح علاقات العمل وتجنب 
نية تصادم وغموض الأدوار، بينما ثقافة الجماعة وثقافة العلاقات تساهم إيجابيا في التشارك في المعرفة الضم
أن  )601 p ,7002( la te enelgE ويضيفالذي يتم عادة من خلال التفاعل غير اللفظي بين الموظفين. 
استراتيجيات الاتصال للقيادة بالتركيز على قيم الايحاء، الاستشارة، والتعلم لها ارتباط إيجابي بسلوك التشارك 
  في المعرفة.
إن لممارسات  التشارك في المعرفة:------المال البشريبرأس ممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة 
في كل من سلوك واستراتيجية التشارك  امباشر   اإيجابي   االقيادة الاستراتيجية الموجهة نحو رأس المال البشري أثر  
توجه الإدارة العليا نحو تطوير رأس المال البشري سيتحقق أكثر من خلال تبني  حيث إنفي المعرفة 
رأس ما أن لتطوير والاهتمام بة التشارك في المعرفة والتي تدعو إلى دعم تطوير مهارات الموظف، كاستراتيجي
للتشارك في معارفهم من أجل كسب معارف جديدة أو تقديم  ينالموظف اتالمال البشري تفسير لاستعداد
خرى فإن تطوير رأس ، ومن جهة أمهتطوير رأس المال البشري إلى زملائها من برامج و المعارف التي اكتسب
أكد وفي هذا السياق  عني اكتسابه لمعارف جديدة تعد مدخلات عملية التشارك في المعرفة.المال البشري ي
التنظيمي، والاجتماعي في التشارك في المعرفة و رأس المال البشري، كلا  من على دور  )13 p ,6002( ekciD
 .بين الموارد البشرية
أكدت نتائج  التشارك في المعرفة:------بالتصور الاستراتيجيجية المرتبطة ممارسات القيادة الاستراتي
الأثر الإيجابي المباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية الموجهة نحو بناء تصور كذلك الدراسة الحالية 
اتيجية بناء رؤية مشتركة وأهداف استر  حيث إناستراتيجي في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة، 
تي يحتاجها واضحة قد تزرع الثقة وروح التعاون بين الموظفين من جهة وتوضيح أدوارهم وبالتالي المعرفة ال
يجابية للتشارك في المعرفة بين الموظفين. كما ما يساهم في تشجيع استعدادات إ كل موظف في مهامه وهو
ير وتنفيذ استراتيجيات وظيفية فرعية مثل ة أكثر لتطو عال  أن وجود تصور استراتيجي عام للمنظمة  يعني ف
 استراتيجية التشارك في المعرفة.
أكدت نتائج  التشارك في المعرفة:------ الرقابة المتوازنةبممارسات القيادة الاستراتيجية المرتبطة 
إيجابي مباشر  الدراسة الحالية أن لممارسات القيادة الاستراتيجية الموجهة نحو الرقابة التنظيمية المتوازنة أثر
واستراتيجية التشارك في المعرفة، ولقد اختلف الباحثين في علاقة الرقابة بالتشارك في  في كل من سلوك
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أن وجود ثقة ورقابة داعمة لهذه الثقة سيساهم في  )363 p ,2102( oroM & orassaMيرى  المعرفة حيث
أن القيادة التقليدية  )22 p ,0002( la te akanoN يرى وعلى عكس ذلك نجاح القائد في عمليات إدارة المعرفة.
التي تعتمد على رقابة تدفق المعلومات لم تعد مناسبة لخلق المعرفة بل أن هناك شروط جديدة في القادة في 
مختلف المستويات التنظيمية يجب توفرها لأجل ضمان ديناميكية خلق المعرفة مثل تقديم رؤية للمعرفة، 
)، توفير aBتشارك في المعرفة، تطوير سياق التشارك في المعرفة (مفهوم تطوير وتشجيع أصول ال
أن للدور الرقابي للقيادة إلى  )735 p ,7002( gnaYأشار كما  لتزام والثقة والاهتمام بالموظف.الاستقلالية والا
لارتياح لدى أثر سلبي على التشارك في المعرفة في الفنادق حيث يعطي ذلك احساس بالتهديد بالعقاب وعدم ا
 حسبه توصلت 8991 ,remalP .0002 ,tugoK & irodngrGالموظف، رغم أن بعض الدراسات مثل دراسة 
  في تطوير ممارسات إدارة المعرفة.تساهم  الرقابة المتوازنةأن  إلى
دراسة للرقابة التنظيمية في العديد من الدراسات دور سلبي في الكثير من المفاهيم، إلا أن هذه ال رغم أنا و 
أكدت أن للرقابة التنظيمية مع باقي أبعاد ممارسات القيادة الاستراتيجية أثر إيجابي في كل من سلوك 
واستراتيجية التشارك في المعرفة كون أن هذه الرقابة ممارسة من قبل قيادة هادفة إلى الحفاظ على تحقيق 
راءات الرقابية وعمل الموظف، بل تعتقد وهي لا تخلق بذلك أي تعارض بين الإج ،الفندق ةرؤية واستراتيجي
وهي بذلك تخدم الفندق من خلال  ،الباحثة أنها ضرورية لتوجيه سلوك التشارك في المعرفة بما يفيد الفندق
لتشاركه في معارفه. كما تعتقد الباحثة  اوتحفيز   ااف  تحقيق أهدافه الاستراتيجية وتخدم الموظف الذي سيلقى اعتر 
الممارسة من قبل القيادة الاستراتيجية تحرص على أن الموظفين ينفذون استراتيجية الفندق  زنةالرقابة المتواأن 
بحيث تسعى من وراء ذلك الحفاظ وتحقيق مزايا تنافسية  ،نابعة من يقظة الفندق لما يحدث في محيط أعمالهال
في المعرفة كون أن المعرفة  للفندق ولذلك فإن هذه الممارسات تفسر مدى تبني الفندق لاستراتيجية التشارك
هي المورد الوحيد الذي يضمن استمرارية للميزة التنافسية، كما أن لهذه الرقابة والتي تشجع السلوكيات 
 الابتكارية من أجل مواكبة تغيرات المحيط أهمية في تحفيز سلوكيات التشارك في المعرفة يبن الموظفين.
أكدت نتائج  التشارك في المعرفة:------ويق الداخليالتس------القيادة الاستراتيجيةممارسات 
غير مباشر في كل من سلوك واستراتيجية التشارك في  االدراسة الحالية أن لممارسات القيادة الاستراتيجية أثر  
ضافية في تفسير العلاقة بين التسويق الداخلي له مساهمة إ حيث إنالمعرفة من خلال التسويق الداخلي،  ب
فمن جهة أولى للقيادة الاستراتيجية دور إيجابي في تبني قيادة الاستراتيجية والتشارك في المعرفة. ممارسات ال
 التسويق الداخلي حيث أكد العديد من الباحثين علاقة أنماط القيادة الاستراتيجية بالتسويق الداخلي إذ يعتقد
لي تحسين علاقة بني التسويق الداخلي وبالتاأن للقيادة الكاريزمية دور مهم في ت )42 p ,9002( la te ekeseiW
أن القيادة الإجرائية تستخدم المكافعت في تبنيها  )8611 p ,3002( alooV كما يعتقدالموظف بالمنظمة. 
للتسويق الداخلي بينما القيادة التحويلية فتعتمد على الرؤية المشتركة وتطوير الموظفين لتطبيق فلسفة التسويق 
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أن التسويق الداخلي بأبعاده رضا الموظف، التوجه نحو  )452 p ,8002( taMيرى و مة. الداخلي في المنظ
نمط الزبون، استراتيجية الموارد البشرية، تطبيق وتغيير الاستراتيجية يتأثر بكل من نمط القيادة التشاركية، وال
ه نحو الانجاز هو أكثر أن النمط القيادي التوج )182 p ,8002( taM ويضيفالقيادي التوجه نحو الانجاز. 
الأنماط القيادية تفسيرا للتسويق الداخلي، بينما  القيادة الموجهة فتمثل عائق أمام تسريع ممارسات التسويق 
أن نمط القيادة التوجه نحو الانجاز والقيادة التشاركية يشتركان كليهما  )382 p ,8002( taM ويؤكد الداخلي. 
بتحقيق الموظف لأهداف العمل  ،حيث تهتم القيادة بالإنجاز ،بالموظفمع التسويق الداخلي باهتمامهما 
وتشجعه على ذلك وتركز القيادة بالتشارك على تطوير الموظف من خلال اشراكه في حل مشكلات العمل 
وتحسيسه بأهميته في المنظمة، وكذلك التسويق الداخلي يمارس ذلك حيث يعامل الموظف كزبون داخلي من 
أن  )582 p ,8002( taM ويضيف فضل للزبون الخارجي.داف المنظمة وعلى رأسها خدمة الأهأجل تحقيق أ
تفسير العلاقة السلبية لنمط القيادة الموجهة للتسوق الداخلي هو أن نمط القيادة الموجهة يفصل بين المستوى 
مسافة بين المنظمة كلما اتسعت ال ،التنظيمي ومستويات الأقسام، فكل ما تبنت المنظمة القيادة الموجهة
توجيه  بالإضافة إلى ذلك فإن هذه الأخيرة تعيق ممارسة أنشطة التسويق الداخلي. حيث إن ،والأقسام
ي أنشطة التسويق الداخلي يساهم في تبني العديد من المفاهيم التنظيمية ممارسات القيادة الاستراتيجية نحو تبنا 
في ولها الدور المهم  ،التسويق الداخلي يعد طريقة شاملةأن إلى  )217 p ,1102( la te imiraKأشار حيث 
فالتسويق الداخلي يمس العديد من السلوكيات في المنظمة والكثير من الأنشطة  العديد من المفاهيم التنظيمية.
استخدام على المدراء  في عدة أقسام (إدارة الموارد البشرية، التسويق، والإدارة الاستراتيجية)، ولذلك فإنا 
نتاج المعرفة التنظيمية والمهمة الأولى لتحقيق ذلك هو فهم التسويق الداخلي بعمق لتسويق الداخلي من أجل إا
ي التسويق الداخلي في العديد من أن سبب عدم نجاح تبنا  )44 p ,1102( itgA & dawwAحيث يعتقد 
 المنظمات هو عدم فهم مدراء المنظمات لهذه الفلسفة بشكل كافي.
لأنشطة التسويق الداخلي دور مهم في كل من إدارة المعرفة والتشارك في المعرفة حيث  نية فإنومن جهة ثا
أن لآليات التسويق الداخلي من تدريب، اتصال، تحفيز، والمشاركة في  )6221 p ,6002( al te gnaFتوصل 
معرفة. خارجية للتشارك في الاتخاد القرار أثر إيجابي في المحفزات الداخلية للتشارك في المعرفة والمحفزات ال
أن لأبعاد التسويق الداخلي بحوث السوق الداخلية، تجزئة السوق  )666 p ,5002( nehC & eeLيرى كما 
الداخلية، الاتصال، تطوير الموظفين، إدراكات الموظفين، والتعويضات أثر إيجابي على عمليات إدارة 
وفي نفس ة بيروقراطية وثقافة الابتكار. لك في ظل توفر ثقافالمعرفة (الاكتساب، الخلق، النشر، والتخزين) وذ
أن تطبيق التسويق الداخلي من حيث بحوث السوق الداخلية، تجزئة  )121 p ,9002( gnaiLieMيرى السياق 
السوق الداخلية، الاتصال، الرؤية، تطوير الموظفين، التعويضات يساهم في رفع مستوى التشارك في المعرفة 
ق يرفة من خلال تحقمي في المعرفة، التشارك بين الأقسام، والتشارك الشبكي في المعر تشارك الهبأبعاده ال
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أنه من خلال التسويق الداخلي يتحقق التعاون بين  )217 p ,1102( la te imiraK ويضيف الرضا الوظيفي.
كان فيه تعاون بين الوحدات التنافس النافع بينهم وهو ما يجعلهم يبحثون عن المعرفة، وكلما  ويزيدالموظفين 
أن  )921 p ,9002( gnaiLieMويؤكد وبالتالي خلق للمعرفة التنظيمية. فذلك يعني حوار وتبادلات أكثر 
استهداف فلسفة التسويق الداخلي لتحقيق رؤية مشتركة يكسب الموظفين ولاء تنظيمي وضروري للتشارك في 
 & kyzcradopSقدم وقد  والتشارك الشبكي.المعرفة بشكل تطوعي خاصة التشارك بين الأقسام 
تحليل للعلاقة بين أبعاد التسويق الداخلي (الاتصال الداخلي،  )213 p ,8002( akzduR-akswogalezS
التحفيز، والتدريب) وعمليات إدارة المعرفة حيث يرى أن الاتصال الداخلي له علاقة بكل من الحصول على 
لى المعرفة، التشارك في حين للتحفيز علاقة قوية بكل من الحصول عالمعرفة والتشارك في المعرفة، في 
وفيما يلي عرض لما فقط بتحويل المعرفة إلى قرارات.  إلى قرارات، بينما التدريب فله علاقة هاوتحويلالمعرفة 
لتدريب، (التحفيز، المكافعت، ا توصل له الباحثين في علاقة أبعاد التسويق الداخلي المتبناة في هذه الدراسة
أن العوامل  )063 p ,3102( la te uaHأكد بالتشارك في المعرفة حيث  الاتصال الداخلي والتوجه نحو الزبون)
أكد كما  ارك في معارفه الضمنية والظاهرة.التحفيزية للموظف مثل المكافعت تساهم في بناء استعدادات للتش
تسويق الداخلي على إدارة المعرفة هو المكافعت أن من بين مظاهر تأثير ال )217 p ,1102( la te imiraK
لتقييم الفرد وأساس  ار  بالمعرفة التنظيمية سيجعلونها معيا االمدراء الذي يولون اهتمام   حيث إنوالتعويضات 
على أهمية نظام المكافعت من تشجيع التشارك في  )29 p ,1102( la te inahaJ ويؤكد أيضاالتعويضات. 
أن على  )41 p ,5002( senraB & nehCيرى كما  ديم تحفيزات مادية كزيادة الأجر.المعرفة من خلال تق
 حققون تلك الأهداف.القادة ومتخذو القرارات أن يوفقون بين أهداف التشارك في المعرفة والمكافعت حتى ي
ي دعم التشارك كبير فأن المكافعت الداخلية مثل السمعة والمكانة لها دور  )98 p ,1102( la te inahaJأكد و 
على أهمية تصميم نظام تعويضات في الفنادق يشجع  )495 p ,4002 ,naW & gnaY(أكد كما في المعرفة. 
الدراسة إليه هذه الدراسات و على عكس ما توصلت و على التشارك، تدفق، وخلق المعرفة الجديدة في الفندق. 
جابي اضافي للعلاقة بين ممارسات القيادة أن المكافعت كنشاط ضمن التسويق الداخلي دور إي في الحالية
المكافعت ليس لها دور  تؤكد أن  )7095 p ,1102( la te malsIالاستراتيجية والتشارك في المعرفة فإن دراسة 
 la te ramuKأشاروفي مجال إخر  لموظفين على التشارك في المعرفة.في تشجيع ا إحصائيةذو دلالة 
ريب تساعد كثيرا على عملية أدخلة المعرفة (تحويل المعرفة الظاهرة إلى أن برامج التدإلى  )7 p ,2102(
تها عال  معرفة ضمنية)، لذلك على القيادة في المنظمات الاهتمام بمحتويات برامج التدريب وتقييم درجة ف
أن تدريب وتطوير إلى  )074 p ,2102 ,gnehC & nehC(أشار  كما لضمان التشارك الفَعال في المعرفة.
موظفين ضمن مفهوم التسويق الداخلي يعني إكسابهم مهارات ومعارف جديدة، ما يمَكن الأفراد من امتلاك ال
تراكم معرفي يساهم في تفعيل مواقف التشارك في المعرفة، كما أن تدريب الموظفين ينتج مناخ تنظيمي 
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يمكن للفندق ومن خلال كما فة. مساعد على النقاش، التفاعل والمساهمة بالأفكار وبالتالي التشارك في المعر 
التدريب تطوير مهارات الاتصال لدى الموظفين الضرورية للتشارك في المعرفة من جهة واكسابهم المعارف 
أن الاتصال (التفاعل بين  )6095 p ,1102( la te malsIتوصل حيث  المطلوبة ليتبادلوها من جهة أخرى.
أن الاتصال كأحد إلى  )921 p ,9002( gnaiLieMوأشار معرفة. ر إيجابي في التشارك في الالموظفين) له أث
ي للمعرفة من الأعلى إلى أبعاد التسويق الداخلي هو الأكثر تفسير للتشارك في المعرفة خاصة التشارك الهرم
أن الاتصال الداخلي يساهم في نقل المعرفة بين موظفي  )474 p ,2102 ,gnehC & nehC(يقترح و الأسفل. 
انه في ظل تطور تكنولوجيا  )6095 p ,1102( la te malsIيرى كما مامي وباقي أقسام الفنادق. الخط الأ
المعلومات أصبح تبادل المعلومات بين أطراف عديدة وفي أماكن متفرقة يحدث خلال ثوان، لذلك فإن 
معرفة الخاصة المنظمات خاصة الخدمية منها التي تتعامل مباشرة مع الزبون لا يمكنها التشارك وكسب ال
بالزبائن والمنافسين والسوق في الوقت المناسب بين كل أقسامها، لذلك فهي عليها الاهتمام بشكل كبير بتفعيل 
الاتصال بين الموظف حتى تتمكن من مواكبة ما يحصل من تطور في المحيط، إذ عليها فتح باب النقاش 
 imiraK كذلك أكدو  من التعبير عن أراءهم بحرية. المفتوح الذي يحفز الموظفين في كل المستويات التنظيمية
على أهمية الاتصال كأحد أبعاد التسويق الداخلي في كل من التعلم وا  دارة المعرفة،  )217 p ,1102( la te
حيث من بين جوانب أهمية الاتصال الداخلي أنه يسمح للموظفين من معرفة ماذا يحدث وبالتالي فإن 
ة على أداء مسؤولياتهم، كما أن الاتصال الداخلي يظهر للموظفين ما هي الموظفين يصبحون أكثر قدر 
يحتاجها الآخرون وما المقبولة في المنظمة وما هي المعارف المهمة والتي  رالأنشطة المقبولة والأنشطة غي
أن على متخذي القرارات الاهتمام بكل من التسويق الداخلي  )01 p ,2002( gnaYيرى و  هي دون ذلك.
ومصادرها تسويق الخارجي بضمان كسب والتشارك في المعرفة من مصادرها الداخلية خاصة الموظفين وال
 ,2102( gnehC & nehCوفي علاقة التوجه نحو الزبون بالتشارك في المعرفة يرى  الخارجية خاصة الزبائن.
اخلي والتوجه التسويقي يمكن أن نقسم التسويق الداخلي إلى مفهومين هما: التوجه نحو الزبون الد )864 p
الداخلي، فالتوجه نحو الزبون الداخلي ينظر إلى الموظف على أنه زبون ومورد داخلي لذلك فإن التسويق 
الداخلي وحسب هذا المفهوم فهو يساهم في التشارك في المعرفة بين الزبون الداخلي والمورد الداخلي من أجل 
لزبون الخارجي، وهو بذلك يحتاج إلى التعلم التنظيمي لضمان تحقيق الهدف الأول للفندق وهو تحسين خدمة ا
 .التشارك الجيد للمعرفة من الزبون والمورد الداخلي
أن التسويق الداخلي تم اختباره في الكثير من الدراسات كمتغير وسيط إلى  )003 p ,8002( taMأشار و 
داخلي يساهم في تحقيق العديد من المفاهيم خاصة في البحوث حول القيادة، وذلك أن تبني القيادة للتسويق ال
 التنظيمية والإدارية مثل الرضا الوظيفي، الأداء، الميزة التنافسية...الخ.
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تعتقد الباحثة أن أنشطة التسويق الداخلي من توجه نحو الزبون، تحفيز، مكافعت، واتصال وفي هذا السياق 
جية نحو تحسين سلوك التشارك في المعرفة وتبني في تفعيل ممارسات القيادة الاستراتيوسيط داخلي دور 
التشارك في المعرفة، إذ ترى الباحثة أن للتدريب الدور الأهم في توجيه ممارسات القيادة الموجهة  ةاستراتيجي
جيع كل من سلوك التشارك في المعرفة وتبني استراتيجية في تش المتوازنةالرقابة نحو رأس المال البشري و 
عرفة. كما أن للتحفيز واستراتيجية المكافعت دور في توجيه ممارسات القيادة الاستراتيجية لبناء التشارك في الم
تصور استراتيجي وثقافة تنظيمية داعمة نحو تشجيع سلوك التشارك في المعرفة والالتزام بتنفيذ استراتيجية 
مارسات القيادة الاستراتيجية لبناء التشارك في المعرفة، في حين أن للاتصال الداخلي أهمية كبيرة في توجيه م
ثقافة تنظيمية ورقابة متوازنة وتصور استراتيجي نحو دعم سلوك واستراتيجية التشارك في المعرفة، ومن جهته 
ل ممارسات القيادة الاستراتيجية لبناء تصور استراتيجي ورقابة متوازنة في تشجيع فالتوجه نحو الزبون يفع َ
رغم اتفاق الباحثين على العلاقة  وتطوير استراتيجية التشارك في المعرفة.سلوك التشارك في المعرفة 
بين الممارسات القيادية والتسويق الداخلي والتشارك في المعرفة، إلا أن لكل دراسة تفسير معين  ةالإيجابي
أشار ة حيث وعلى خلاف نتائج هذه الدراس حول أبعاد تبني التسويق الداخلي.وذلك يعود لعدم وجود اتفاق 
أنه من خلال التفاعل المستمر لموظفي الفنادق مع المستهلكين إلى  )864 p ,2102 ,gnehC & nehC(
الخارجيين يسهل التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة وهذا يؤكد ويحسن جودة الخدمات الخارجية والداخلية 
 كما يساعد في نجاح تطبيق التسويق الداخلي في الفنادق.
توصلت  التشارك في المعرفة:------التوجه التسويقي الداخلي------لقيادة الاستراتيجيةاممارسات 
الدراسة الحالية إلى أن التوجه التسويقي الداخلي لا يقدم أي مساهمة اضافية في علاقة ممارسات القيادة 
ل من سلوك واستراتيجية لتشارك في المعرفة، رغم أن للتوجه التسويقي الداخلي أثر مباشر في كباالاستراتيجية 
أن ممارسات القيادة الاستراتيجية ليس لها أي تفسير للتوجه التسويقي الداخلي وهو  ، إلاالتشارك في المعرفة
خلي المتبناة في هذه الدراسة هي أبعاد التوجه التسويقي الدا حيث إنما تعتبره الباحثة مفاجئة نتائج الدراسة، 
. ورغم أن الدراسات أكدت دور القيادة في ilsorwaJ & ilhoKالخارجي لقق سقاط لأبعاد التوجه التسويقي إ
أن للقيادة التحويلية دور إيجابي حيث أكد   )0711 p ,3002( alooVالتوجه التسويقي الخارجي من جهة مثل 
 huA & cugneMيرى كما ل توفير جو الثقة بين الموظفين. في التوجه التسويقي للمنظمة وذلك من خلا
أنه يمكن للقيادة التحويلية بناء توجه تسويقي للمنظمة من خلال تشجيع التصادم النافع بين  )54 p ,8002(
القيادة المسهلة تقوي أن إلى  )96 p ,5991( revraN & retalSأشار كذلك  الموظفين في مهامهم وعلاقاتهم.
 & cugneMأشار في حين  .ي المعرفةوالتشارك ف العلاقة بين التوجه التسويقي الخارجي والتعلم التنظيمي
أن من العوامل التي تقف أمام تطوير توجه تسويقي هو نقص خبرة المدراء إلى  )73 p ,8002( huA
ومن جهة أخرى أكدت الدراسات على  ة التكامل بين الوظائف.عال  التنفيذيين، عدم القدرة الإدارية، وعدم ف
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أن التوجه إذ يرى  )71 p ,1002( la te koK دراسةي المعرفة مثل علاقة التوجه التسويقي الخارجي بالتشارك ف
صدر من مصادر الحصول على المعرفة باعتباره يهتم بجمع المعلومات التسويقية ونشرها مالتسويقي يعد 
أن التوجه  )7 p ,1102( la te dnalrannikSيعتقد كما  لها دور في خلق المعرفة. حيث إن، والاستجابة لها
علم والتوجه التسويقي بالتركيز على الزبائن والمنافسين يساهم في تشجيع التشارك في المعرفة بين نحو الت
على أهمية التوجه التسويقي في  )36 p ,5991( revraN & retalSأكد كذلك الموظفين في قطاع الفنادق. 
 كمتطلبات لبناء منظمة متعلمة. توفير مناخ ثم ثقافة داعمة لتبادل المعرفة وتطوير واستخدام المعرفة الجديدة
أن أهم مصادر المعرفة بالنسبة للتوجه التسويقي الخارجي هم  )36 p ,5991( revraN & retalS وأضاف
لزبائن، والتكامل بين الوظائف، وتعتقد الباحثة أن أهم مصادر المعرفة بالنسبة للتوجه التسويقي االمنافسين، 
 )543 p ,0102( la te heYيرى وعلى عكس من ذلك  تكامل بين الوظائف.الداخلي هم الموظفين، الزبائن، وال
أن التشارك في المعرفة في المؤسسات السياحية له أثر إيجابي مباشر على التوجه التسويقي بأبعاده التوجه 
توجه إلا أنه لا توجد دراسات اختبرت علاقة ال لمنافسين، والتكامل بين الوظائف.نحو الزبائن، التوجه نحو ا
 يقي الداخلي بالقادة أو المعرفة.التسو 
قد يكون عدم تفسير ممارسات القيادة الاستراتيجية للتوجه التسويقي الداخلي علاقة بالأبعاد المتبناة بحيث 
فقد تكون النتائج مختلفة. وتعتقد الباحثة أن التوجه التسويقي الداخلي  retalS & revraNأبعاد  تبنيإذا تم 
المعلومات الداخلية حول الموظفين وكل ما يتعلق بالعمل ثم الاستجابة لها لا يعطي أي  يعكس جمع ونشر
دور إضافي في تفعيل ممارسات القيادة الاستراتيجية للتشارك في المعرفة التي في الواقع أعمق من أنشطة 
ة نحو رأس المال الممارسات الموجه نحو الثقافة الداعمة أو الموجه حيث إنالتوجه التسويقي الداخلي، ب
البشري أو التصور الاستراتيجي أو الرقابة المتوازنة تتضمن أنشطة جمع ونشر والاستجابة للمعلومات المتعلقة 
 بالموظفين والوظائف في الفندق.
أكدت الدراسة  التشارك في المعرفة:------ثقافة التعلم التنظيمي------القيادة الاستراتيجيةممارسات 
فة التعلم التنظيمي مساهمة اضافية في تفسير ممارسات القيادة الاستراتيجية لكل من سلوك الحالية أن لثقا
 p ,6002( la te nosreBقسم أكد ذلك بعض الدراسات حيث  وقدالتشارك واستراتيجية التشارك في المعرفة. 
تشجيع التعلم على  نحيث إالتعلم التنظيمي إلى ثلاث مراحل هي الاستغلال، الاندماج، والاستكشاف، ب )785
مستوى الجماعة خلال مرحلة الدمج يكون من خلال التشارك في المعلومات والأفكار بين الموظفين فيما 
بينهم أو بين الموظفين والقادة، بينما يتم تشجيع التعلم عل مستوى المنظمة خلال مرحلة الدمج من خلال 
ين بتاريخ المنظمة والأحداث والوقائع فيها وللقيادة المحادثات والقصص بحيث يحتاج القائد إلى ربط الموظف
أن للقيادة دور مهم في كل من عمليتي  )011 p ,9002( olaSيرى يزمية أهمية كبيرة في تحقيق ذلك. كما الكار 
 nevaHeDأشار كما  تخزين ونشر المعرفة في حين أن للتعلم دور في استخدام المعرفة وايجاد معارف جديدة.
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يشجع القائد كذلك التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة. أن القيادة الخادمة لها دور فعال في إلى  )71 p ,7002(
التحويلي التعاون، الانفتاح، الصدق، الاتصال في الوقت المناسب، سرعة الحوار بين الموظفين وهذا بهدف 
أن كل  )94 p ,0102 ,gnaY(ر كما ذك .)841 p ,9002 ,la te kesrogaZ(تحسين التعلم والتشارك في المعرفة 
من الموقف اتجاه التشارك في المعرفة، الموقف اتجاه التعلم، والدعم التنظيمي، والأدوار القيادية لها أثر 
 إيجابي على التشارك في المعرفة بين موظفي الفنادق.
 )741 p ,9002( htimsdloG دراسة للقيادة أهمية كبيرة في تطوير ثقافة التعلم التنظيمي وهذا ما أكدتهو 
أن للنمط القيادي التبادلي دور إيجابي في دفع المدراء التنفيذيين من اتخاذ قرارات التعلم التي توصلت 
أن المبادئ القيادية في  )5 p ,9002( niodraHيرى كما منظمة إلى تبني التعلم التنظيمي. الاستراتيجية ودفع ال
لم التنظيمي، ومن بين هذه المبادئ القيادية المشاركة، الايحاء المنظمة تعد عامل رئيسي في بناء شروط التع
 ,4002( htarnoK & grebnedluGأشار كذلك  للموظفين، توفير شروط الدعم لرؤية المشتركة وثقافة التعاون.
 أن للذكاء الاجتماعي للقائد والقيادة التشاركية لهما دور رئيسي في تسهيل وتسريع عمليتي الابداعإلى  )1 p
يسمح الذكاء الاجتماعي للقائد من تشجيع التعلم إذ  ي المنظمات المبنية على المعرفة.والتعلم التنظيمي ف
التنظيمي والتشارك في المعرفة من خلال دعم المسار المهني للفرد، حماية معارف الفرد من المنافسة الداخلية 
 وأضاف .)02 p ,4002 ,htarnoK & grebnedluG(بين الموظفين وزرع روح الثقة داخل جماعات العمل 
أنه من المهم على القادة أن يفهموا كيف لأنماطهم وسلوكياتهم القيادية  )291 p ,5002( cicuB & nosniboR
أن القيادة الحديثة التي إلى  )753 p ,7002( la te aerroC-nogarAأشار حيث  أن تؤثر على تعلم فرق العمل.
عيا، تحقيق الأهداف جماعيا، والتجميع بين القدرات التنظيمية هي التي تساهم تدعو إلى اتخاذ القرارات جما
 p ,4002( nassorC & areVأشار  من ممارسات القيادة التقليدية. كما بشكل قوي في التعلم التنظيمي بدلا
 p ,4002( nassorC & areV  مسؤوليات القيادة الاستراتيجية. ويضيف أن التعلم التنظيمي هو أهمإلى  )622
أن على القائد الاستراتيجي ألا يعتمد على نمط معين بل عليه استخدام كل من نمط القيادة التحويلية  )622
والقيادة الإجرائية في دعم التعلم التنظيمي وذلك حسب الموقف، فمثلا يمكن للقائد الاستراتيجي تبني نمط 
نسبية في حين عليه تبني نمط القيادة التحويلية عندما القيادة الإجرائية عندما تمر المنظمة بفترات استقرار 
أن القيادة التحويلية هو  )532 p ,4002( nassorC & areVيرى  تسعى المنظمة إلى إحداث تغيير تنظيمي.
من  الأكثر تلاؤم مع التعلم الأمامي (الاستغلالي) بينما تناسب القيادة الإجرائية التعلم الرجعي (الاستكشافي).
أن القيادة التحويلية تشجع الإبداع والتحدي في عملية التعلم بينما  )091 p ,5002( cicuB & nosniboR جهته
أن  )22 p ,6002( la te selaroM-aicraG كذلك القيادة الإجرائية فهي تعزز أهداف التعلم لدى فرق العمل.
السائدة كلها عوامل الاستراتيجية التي القيادة التحويلية والرؤية المشتركة ومحيط العمل والشخصية الإدارية 
أن على القادة الاعتراف بأهمية بناء هوية  )1 p ,9002( rimodalB حيث يعتقدتحدد التعلم التنظيمي. 
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-aicraGأشار و  مشتركة، تطوير أهداف واضحة وتوضيح الأدوار في خلق توجه نحو التعلم التنظيمي.
دة دور مهم في التأثير على المحيط الداخلي بما يشمل من موارد أن للقياإلى  )63 p ,6002( la te selaroM
بشرية وثقافة تنظيمية وهيكل تنظيمي في تحسين مستوى التعلم التنظيمي، كما يرى أن فشل القائد في بناء 
يرى بناء توجه نحو التعلم التنظيمي. كما  أهداف وتصورات استراتيجية مشتركة تجعل من المستحيل
أن على القائد تشجيع التعلم في كل المستويات التنظيمية وخلق فرص  )061 p ,9002( la te kesrogaZ
للموظفين لجمع ونشر المعلومات من خلال اللقاءات، الحوار في الأفكار وترجمة هذه المعلومات من إلى 
على اء قيادي إلى أهمية تطوير ذك )02 p ,4002( htarnoK & grebnedluGكما تطرق  سلوكيات جديدة.
 ,9002( la te kesrogaZيرى كذلك  م التنظيمي.يادي على مستوى المنظمة في دعم التعلمستوى الفرد وذكاء ق
أن للسلوك القيادي تأثير على كل عمليات التعلم التنظيمي جمع، نشر، وترجمة المعلومات وخاصة  )851 p
 )875 p ,6002( la te nosreB ك أشاركذل تغيير سلوك وا  دراك المتعلم سواء كان فرد أو جماعة أو منظمة.
في التعلم التنظيمي  ةإلى دور القيادة في كل المستويات التنظيمية على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظم
بنوعيه الاستغلالي والاستكشافي، حيث يرى أن للقيادة على مستوى الفرد دور في التعلم التنظيمي من خلال 
شرية مثل التحفيز، بينما للقيادة على مستوى الفرد والمنظمة دور في التعلم توجيه لممارسات الموارد الب
التنظيمي من خلال توفر ثقافة التعلم التي تشجع المشاركة، الانفتاح، والأمن النفسي للموظفين الذي يرتبط 
على القيادة  أن )3 p ,2002( sniliS & drofluMيرى و  ن للمخاطرة وبمناخ الثقة والدعم.الموظفي ةباستقلالي
مستوى أعلى من التعلم  توفير مناخ الثقة والتعاون، رسالة مشتركة، عدم تجنب المخاطرة حتى يحقق
لمناخ العمل الذي تفرضه القيادة في المنظمات تأثير كبير في درجة الوصول إلى ثقافة  حيث إنالتنظيمي. 
ا توصلت إليه الدراسة الحالية فإن دراسة على عكس مو  .)534 p ,5002 ,tluH & rimednaK(التعلم التنظيمي 
أكدت أن التعلم التنظيمي له أثر إيجابي مهم في القيادة الاستراتيجية حيث  )7 p ,2102( tikahctinawahassU
يرى أن المنظمة التي لها أنشطة واسعة من خلق واستخدام المعرفة بغرض تحسين ميزاتها التنافسية عن 
لومات حول حاجات الزبون، تغيرات السوق، ممارسات المنافسين ودمج هذا طريق جذب والتشارك في المع
  ضمن ثقافتها التنظيمية وقيم التعلم فيها ستساهم بذلك في تطوير قيادة استراتيجية فَعالة. 
 p ,1102( la te imiraK إذ يرى ،في حين اختلف الباحثين في العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة
ن العلاقة بين التعلم وا  دارة المعرفة هي علاقة متداخلة حيث اختلف الباحثين في الإجابة عن من أ )907
ل إدارة المعرفة لأن قيمة وتوظيف المعلومة يمكن  فهمهما من خلال التعلم التنظيمي يفع َفيؤدي إلى الآخر، 
يمي فائدة كون أن المعرفة المنتجة التعلم، كما أن إنتاج المعرفة أو إدارة المعرفة أيضا يجعل للتعلم التنظ
أن التعلم عبارة عن قناة  )311 p ,9002( olaSيرى و علم وبالتالي تقديم معرفة جديدة. تعطي فرصة للت
لاكتساب المعرفة، فالتعلم من المنظمة ومن الخبراء ومن أنشطة العمل ومن باقي الموظفين وأصحاب 
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 & nehCأكد  وفي علافة التعلم بالتشارك في المعرفة تعلم. ظمة كلها فضاءات في قناة الالمصالح مع المن
أن للثقافة التنظيمية خاصة ثقافة التعلم التنظيمي دور إيجابي في تحسين مواقف  )864 p ,2102( gnehC
أن المنظمة التي  )753 p ,7002( la te javalrekSيرى كذلك لمعرفة بين الموظفين في الفنادق. التشارك في ا
فة تعلم تنظيمي قوية لها القدرة على خلق، جذب، وتحويل المعرفة وتغيير سلوكها حسب هذه تطور ثقا
أن التوجه نحو هدف التعلم له علاقة بسلوك  )423 p ,3102( eeL & miK أيضا أكدو  المعارف الجديدة.
لمعرفة (طلب التشارك في المعرفة في الفنادق (استقبال المعرفة) أقوى من علاقته مع سلوك التشارك في ا
من التوجه نحو أهداف  عال  أن الموظفين الذين لهم مستوى  )433 p ,3102( eeL & miK وأضاف المعرفة).
 )781 p ,6002( zelaznoG & aoreugiFأشار . كذلك من سلوك التشارك في المعرفة عال  التعلم لهم مستوى 
 & areVيعتقد و مهم في جمع وتبادل المعرفة. أن دعم التعلم بين الاقسام وداخلها في المنظمة يعد أمر إلى 
أنه إذا حللنا العمليات المرتبطة بالمعرفة في مستويات مختلفة فنخلص إلى أن التعلم  )51 p ,1002( nassorC
 p ,0102( nehC & nehCأكد و مرتبط بكل هذه العمليات (التشارك، تحويل، الوصول إلى المعرفة ...الخ). 
ق تعلم وتشارك الأفراد فيما تعلموه له أثر إيجابي في عمليات إدارة المعرفة خاصة خلأن الالتزام بال )9913
أن للتعلم التنظيمي دور إيجابي إلى  )881 p ,6002( zelaznoG & aoreugiFأشار كما واكتساب المعرفة. 
افة نحو ليس في استخدام المعارف القديمة بل كذلك في خلق المعرفة الجديدة وذلك من خلال تطوير ثق
أن التعلم الاستكشافي يحدث على  )885 p ,6002( la te nosreBكذلك يرى . التشارك في المعرفة في المنظمة
 حيث إنمستوى الجماعة والمنظمة من خلال التشارك في المعرفة ولثقافة التعلم دور محوري في ذلك، 
أن لتكنولوجيا  )4 p ,1002( senoJيرى من جهة أخرى  يخلق فهم عام مشترك. التشارك في المعرفة
المعلومات أهمية كبيرة في دعم التعلم التنظيمي من خلال تقديم أدوات وطرق لإدارة المعرفة، وهذا يعطي فكرة 
في هذه الدراسة  إذ إنعلى أهمية تكنولوجيا المعلومات في توضيح العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة 
كذلك  .ة الحالية فإنها توصلت إلى أن لإدارة المعرفة أثر في التعلم التنظيميوعلى عكس ما خرجت به الدراس
ي تحسين التعلم إدارة المعرفة تعد إطار نظري بالنسبة للمدير ف أن  )9 p ,9991( tsborP & lehcuBيرى 
رة المعرفة، تعددت الدراسات التي تكلمت عن علاقة التعلم التنظيمي وا  داوعلى العموم فقد  .التنظيمي الكامن
قليل منها تكلم عن التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة، كما أن أغلب هذه الدراسات افتقدت إلى تحليل 
أن إلى  )51 p ,1002( nassorC & areVأشار و جازم لهذه العلافة خاصة أنها دراسات نظرية وليس تطبيقية. 
ك في المعرفة أو تطوير المعرفة هو في الحقيقة تحليل تحليل الباحثين للتعلم التنظيمي، خلق المعرفة، التشار 
 atzvassilE & aneblA ظر مختلقة وباستخدام طرق متعددة. و في النهاية يؤكدلنفس الظاهرة من وجهات ن
أن كل من التعلم التنظيمي والتشارك في المعرفة هي أهم عوامل نجاح إدارة المعرفة، وأن أهم  )5 p ,5002(
 فقدان روح التعاون ونقص التحفيز. عرفة مرتبطة بعوامل بشرية مثل عائق لإدارة الم
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في رفع مستوى التشارك في المعرفة من جهة  امحوري   اوتؤكد الدراسة الحالية أن لثقافة التعلم التنظيمي دور  
ع وتبني استراتيجية التشارك في المعرفة للحفاظ على هذه الثقافة من جهة أخرى. وتعتقد الباحثة أن جمي
قافة معارضة لذلك، ة تبني مفهوم معين إذا كانت فيه ثعال  ممارسات القيادة الاستراتيجية المتبناة لن تحقق ف
ل أكثر سلوك التشارك في المعرفة إذا تمكنت أولا من تطوير ثقافة داعمة ممارسات القيادة ستفعا وهذا يعني أن 
لمعرفة من خلق معرفة جديدة إلا بحدوث عملية تعلم لذلك وهي ثقافة التعلم التنظيمي ولا يمكن للتشارك في ا
وا  لا فذلك سيسمى التشارك في المعلومات، كما أن لهذه الثقافة أهمية في تبني وتنفيذ استراتيجية التشارك في 
أن على القائد تطوير الثقافة التنظيمية اللازمة إلى  )7095 p ,1102( la te malsIأشار  حيث  المعرفة.
أن للقائد ومن خلال تبني محفزات  )701 p ,7002( la te enelgEيرى وكذلك  رك في المعرفة.يع التشالتشج
أن إلى  )753 p ,7002( la te aerroC-nogarAأشار كما  التعلم له الأثر الإيجابي في التشارك في المعرفة.
عن الأفضل بدل من التأقلم  القيادة التحويلية التي تهتم بتطوير المورد البشري وتخلق لديه الرغبة في البحث
 مع الوضع الموجود بكل جوانبه يمكنها رفع قدرات التعلم لدى الموظفين وهو ما يشجع على بناء ثقافة
ه القادة تجنب الهيكل الهرمي لأن على أن )2 p ,9002( rimodalBيعتقد و  التشارك في المعرفة في المنظمة.
تشجيع الأفراد على العمل بل عليه  يق التشارك في المعرفةحواجز الاتصال بين الموظفين وهو ما يع يخلق















  تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                              :الرابعالفصل 
 200
 
 التطبيقات النظرية والعملية: الثانيالمطلب 
 سيتم فيما يلي تقديم مجموعة أفكار تسمح للباحثين والممارسين الاستفادة من نتائج الدراسة الحالية:
ساهمت نتائج الدراسة الحالية في تحديد بعض عوائق التشارك في المعرفة في الفنادق الجزائرية والتي 
 يمكن تجنبها والبحث عن حلول لها.
نماط لأن أغلب الدراسات في مجال القيادة لى الممارسات القيادية بدل من الأركزت الدراسة الحالية عكما 
رى أنه ار القيادية الملائمة لتبني بعض المفاهيم وبذلك فإن الباحثة تنماط أو الأدو البحث في الأأفاضت في 
ضافات في مجال القيادة رغم قدم وكثرة البحوث في هذا الموضوع إلا أن فيه العديد يمكن للباحثين أن يقدموا إ
 من الفجوات البحثية.
ميز بالتنافسية والتنوع في أنه ولكون محيط الأعمال في قطاع الفنادق يتإلى  )835 p ,7002( gnaYأشار 
فإن تطوير التشارك في المعرفة يحتاج إلى عوامل متعددة بدل من نموذج واحد. لذلك فإن  ،قوى العمل
الباحثة ترى أن التشارك في المعرفة في الفنادق لا يزال بحاجة إلى الاختبار أكثر لدى الباحثين وقد يكون 
 التي هي بحاجة إلى اختبار ونقد من أجل بناء تراكم معرفي بناء. نموذج الدراسة الحالية أحد هذه المساهمات 
لذلك فهي ملزمة على البحث في العوامل المساعدة على  ،تدرك المنظمات بشكل متزايد أهمية المعرفة
التشارك في المعرفة حيث أكدت الدراسة الحالية أن من بين أهم هذه العوامل القيادة الاستراتيجية، أنشطة 
كما أن هذه الدراسة تساهم في رفع الاعتراف لدى مدراء الفنادق  الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي. التسويق
 ومدراء الموارد البشرية في المنظمات بأهمية وفوائد التشارك في المعرفة.
يمكن للمنظمات في ظل التطور التكنولوجي أن تستخدم تكنولوجيا المعلومات في تفعيل التشارك كذلك 
ريب خضاع المدراء التنفيذيين إلى تد، وذلك من خلال إ)251 p ,3102 ,arbmA’D & idabohG(لمعرفة في ا
 عملي في تكنولوجيا المعلومات، وهذا ما يمكن أن يؤكده الباحثين إذا تم تطبيقه في الفنادق الجزائرية.
هم تشجيعهم على اختيار علي ،إذا أراد المدراء والقادة تطوير سلوك التشارك في المعرفة بين موظفيهم
 & miK(الاستراتيجيات والآليات التي تعكس سماتهم الشخصية مثل التوجه نحو التعلم والتوجه نحو الأداء 
 .)533 p ,3102 ,eeL
كساب الموظفين لسمات اجتماعية جديدة فمثلا لوك التشارك في المعرفة من خلال إكما يمكن تشجيع س
الأفراد يصبحون أكثر استعداد للتشارك في معارفهم عندما يؤمنون أن  أن )8791 p ,3102( la te iPأكد 
 التشارك في المعرفة يساعد على بناء علاقات اجتماعية مع الآخرين.
أن الموظف الذي يكون محفز ماديا من خلال المكافعت وغير مادي  )633 p ,3102( eeL & miKيرى 
استعداد للتشارك في المعرفة، فإذا أرادت الفنادق تشجيع  مثل الاعتراف وتطوير المسار المهني سيكون أكثر
  تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                              :الرابعالفصل 
 200
 
سلوك التشارك في المعرفة عليها أن تقدم مكافعت متنوعة للموظف مثل زيادات في الأجر، الامتيازات، الأمن 
 الوظيفي، وفرص الترقية.
إلى معارف، لكن  يتبادل الموظفين والإدارة المعلومات فيما بينهم، لتتحول هذه المعلومات مع مرور الوقت
السؤال المطروح هو كيف تتحول المعلومات إلى معارف؟ والاجابة هو حدوث تعلم، لذلك فإن وجود ثقافة 
 .)634 p ,5002 ,tluH & rimednaK(التعلم التنظيمي هو من المكونات الضرورية في ثقافة أي منظمة 
على بناء استعداد للتشارك في المعرفة  أن من بين أهم العوامل المساعدة )7791 p ,3102( la te iPيرى 
لذلك فإن الباحثة تعتقد أن السبيل لجعل الفنادق الجزائرية  ،هو ثقافة التواصل الاجتماعي وايجاد فوائد متبادلة
تدرك أكثر أهمية التشارك في المعرفة وتعتمده كاستراتيجية يكمن في ثقافتها التنظيمية، فثقافة التعلم وثقافة 
غرس ثقافة التعلم التنظيمي في المنظمة يكون من  حيث إنا دور إيجابي في ذلك. مجتماعي لهالانفتاح الا
 ,tluH & rimednaK(خلال درجة الانفتاح لدى أعضاء المنظمة بما فيهم الإدارة على التشارك في معلوماتهم 
بناء ثقافة التعلم لأن ر شروط التعلم لكن ذلك غير كافي ليلكل منظمة الاستطاعة على توفو  .)334 p ,5002
هذه الأخيرة تتطلب توفر قدرة للمنظمة بدل الاستطاعة، والقدرة على التعلم تشير إلى إمكانية والتزام كل 
 أعضاء المنظمة بالتعلم التنظيمي.
كما أن أهم العوامل المساعدة على بناء التوجه نحو التعلم هو برامج التدريب، الحوافز المادية وغير 
 p ,3102 ,eeL & miK(لمشاركة في اتخاذ القرار، الاعتراف، وتقديم فرص أكثر للتعلم أمام الموظف المادية، ا
 .)633
إن العلاقة القوية بين ثقافة التعلم على مستوى الفرد وسلوك التشارك في المعرفة تجعل على مدراء 
فاق على ءات والانتطوير الكفا نحيث إالفنادق أن يضيفوا شرط ثقافة التعلم  إلى معايير اختيار الموظفين، 
التدريب وكل جهود دعم عملية كسب الموظفين للخبرة والمعرفة العملية لن يتحقق إلا بوجود ثقافة التعلم على 
 .)533 p ,3102 ,eeL & miK( والفندقمستوى الفرد، الجماعة، 
تهم القيادية الاستراتيجية إن الدراسة الحالية تجعل المدراء أكثر تركيز على التعلم التنظيمي وممارسا
أن من  )5 p ,2102( la te ramuKيرى إذ  وتوجيهها نحو تحقيق استمرارية للمزايا التنافسية لمنظماتهم.
مسؤولية القيادة بناء أرضية قوية تساعد الموظفين على التشارك في خبراتهم ومعارفهم قصد خلق معرفة 
 ستمرارية مزاياها التنافسية.لى اجديدة تسمح للمنظمات من تحقيق والحفاظ ع
تفيد الدراسة الحالية في دفع مدراء الموارد البشرية والإدارة العليا من دمج أهداف التعلم وتطوير المعرفة 
 التنظيمية ضمن أهداف العمل الاستراتيجية في المنظمة. 
 & rimednaK( إن تحقيق تشارك فعال للمعرفة يحتاج إلى التكامل بين متطلبات تكنولوجية وسلوكية
، من خلال هذه الدراسة فإن ثقافة التعلم التنظيمي تعكس هذه التوجهات السلوكية )734 p ,5002 ,tluH
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الضرورية لنجاح عملية التشارك في المعرفة، كما أن التسويق الداخلي من جهة أخرى يهدف إلى بناء 
 لتشارك في المعرفة.توجهات سلوكية إيجابية لدى الموظف لها الأثر الإيجابي في دعم ا
يمكن لنتائج الدراسة الحالية أن تفيد أيضا الفنادق بعد التحقق من أن توجيه ممارسات القادة نحو تبني 
أنشطة التسويق الداخلي ونحو تطوير ثقافة التعلم التنظيمي له أثر إيجابي في تحسين عملية التشارك في 
د في تحسين عملية التشارك في وجه تسويقي داخلي لا يفيحو بناء ت، لكن توجيه ممارسات القيادة نالمعرفة 
جمع وتوزيع المعلومات المتعلقة بالموظفين والاستجابة لها غير كافي بل أن الاعتماد على  حيث إنالمعرفة 
الممارسات الإدارية (أنشطة التسويق الداخلي) واستهداف فلسفة الفرد أو الجماعة أو الفندق (ثقافة التعلم 
 ) التي تعطي مساهمات اضافية لممارسات القيادة الاستراتيجية.التنظيمي
إن زيادة المنافسة في قطاع الفنادق جعلها تبحث في كيفية تحسين منتجاتها وخدماتها وكيفية جعل 
، ويتحقق ذلك من خلال تبني التسويق )864 p ,2102 ,gnehC & nehC( الموظف يقدم أفضل ما لديه للزبون
 خدمية خاصة في إدراك أهمية تبني التسويق الداخلي. ال المنظمات تفيدائج الدراسة نتالداخلي لذلك ف
تواجه الفنادق الجزائرية العديد من عوائق التشارك في المعرفة قد تكون هذه العوائق على مستوى الأفراد 
بسبب ، خاصة وأن موظفي الفنادق عادة ما يواجهون ضغط عمل )12 p ,3102 ,okkuK(مثل نقص الوقت 
بنظام تعدد الخدمات وطول ساعات العمل ويمكن التغلب على ذلك من خلال ربط التشارك في المعرفة 
همال وعدم إدراك الإدارة المعرفة على مستوى المنظمة مثل إ جد عوائق للتشارك فيالحوافر في الفندق، كما تو 
ك في المعرفة بين الموظفين وأهداف لمنافع تبادل المعرفة بين الموظفين، اضافة إلى تعارض أهداف التشار 
، ويمكن أن يعالج القادة في الفنادق هذا من خلال تبني التسويق الداخلي الذي )22 p ,3102 ,okkuK(الفندق 
يهدف أساسا إلى جعل أهداف الموظف والمنظمة متلائمان مما يساعد على التشارك في المعرفة بما يخدم 
أن من مسؤولية القيادة كسب ثقة الموظفين من  )964 p ,2102( gnehC & nehCكما يرى  أهداف الفندق.
خلال توضيح رؤية وأهداف الفندق لأن ذلك يجعلهم يسلكون الاتجاه الإيجابي الذي يخدم الفندق ويساهم بذلك 
علم من مسؤولية القيادة في الفنادق ترسيخ ثقافة الت كذلك في التشارك في المعرفة التي تتوافق وأهداف الفندق.
  ومعالجة عوائق الاتصال الإدارية لتدعم بذلك التشارك في المعرفة في الفنادق.
إن المنظمات التي لها قيادة استراتيجية قوية يمكنها تقديم أنشطة ابداعية أقوى وتحقيق أعلى أداء 
 نادقالف. إن هذا يجعل على مدراء )74p ,1102 ,tikahctinawahassU(لأعمالها في ظل محيط ديناميكي 
المساهمة في بناء وتطوير الاهتمام بتطوير مهاراتهم القيادية كما يفتح مجال أمام الباحثين لدراسة العوامل 
أن من مسؤولية مدراء الموارد البشرية  )641 p ,9002( htimsdloGيرى وفي هذا السياق  قيادات استراتيجية.
لهم القدرة على اتخاذ قرارات التعلم الاستراتيجية  عن عملية توظيف أو تعيين مدراء تنفيذيين أن يختاروا من
 مساهمة في تبني التعلم التنظيمي.ال
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 توصيات للفنادق الجزائرية: الثالثالمطلب 
 ةبعد الدراسة التي تمت على مجموعة من الفنادق الجزائرية من خلال نموذج الدراسة المقترح يمكن للباحث
 :تصنيفاتها المختلفةبللفنادق الجزائرية الخروج بمجموعة من الاقتراحات الموجهة 
أكدت هذه الدراسة والعديد من الدراسات ضرورة وجود قيادة استراتيجية في الفنادق بدل الاكتفاء  
بممارسة عمليات الإدارة الاستراتيجية، فالفنادق الجزائرية بدورها مطالبة بالتفرقة العملية بين 
يادة الاستراتيجية للمديرين التنفيذيين وكل ممثلي الإدارة العليا المفهومين، والبدء في تطوير مهارات الق
 في الفندق.
القيادة الحديثة والتي تتماشى  أنماطعلى متخذي القرارات الاستراتيجية في الفنادق الجزائرية تبني  
 ويلية والقيادة الرؤيوية.والقيادة الاستراتيجية مثل القيادة التح
خاذ القرارات على المدراء في الفنادق الجزائرية تطبيق ذلك، إذ نقترح على نظرا لأهمية المشاركة في ات 
المسؤولين التنفيذيين للمطبخ والغرف في الفنادق أن يهتموا ببناء فرق عمل في القسمين تسود بينهم 
الثقة ويتشاركون مع بعضهم في اتخاذ القرار الملائم لخدمة الزبون، خاصة أن تقديم خدمة معينة في 
  ندق تتطلب مجموعة خدمات من أجزاء متعددة في الفندق.الف
 الثقة كون ،هو زرع الثقة بين الموظفين بما فيهم الفنادق الجزائرية من مسؤولية قادة المنظمات 
ة من التوجيه السلوكي المؤثر على ثقافة التعلم التنظيمي عال  عنصر ضروري لتحقيق مستويات 
 ).434 p ,5002 ,tluH & rimednaK(
اعتمادا على نتائج الدراسة التي تؤكد الأثر الايجابي المباشر للتسويق الداخلي في تحسين التشارك  
  في المعرفة بين الموظفين فإن الفنادق الجزائرية خاصة منها الفنادق الخاصة والفنادق الاقتصادية من
في المعرفة، خاصة أن إعادة النظر في نظام التعويضات ونظام التحفيز وتكييفه بما يخدم التشارك 
تظهر وعي لأهمية إدارة المهارات وا  دارة المعرفة من خلال الدورات التدريبية لجزائرية بدأت الفنادق ا
 بدأ تطبيقها على مدراء الفنادق.التي 
لا يكفي تدريب مدراء الفنادق على محتويات مقاربة الإدارة بالكفاءات بل ذلك يتطلب تطبيق وتعديل  
شطة الأخرى خاصة في قسم إدارة الموارد البشرية وفي هذا السياق تقترح الباحثة على العديد من الان
مدراء الفنادق الجزائرية تبني فلسفة التسويق الداخلي لأنها تصور شامل لإدارة موارد بشرية حديثة 
 موجهة نحو تحسين خدمة الزبون الداخلي والخارجي.
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 ،تدريب ليس كافيا لنقل المهارات والمعارف إلى الموظفينأكثر أن ال تدركعلى الفنادق الجزائرية أن  
تدريب مجموعة  حيث إنب ،بل أن دعم التشارك في المعرفة سيساهم في تخفيض نفقات التدريب
 معينة من الموظفين يكفي كونهم سينقلون ما اكتسبوه من معارفه إلى زملاءهم.
سلوك ثانوي يرتبط عادة ة أو تعتبره أن لا تهمل التشارك في المعرف الجزائرية المؤسساتعلى  
بل هو جزء ضروري لإيجاد حلول جماعية لكل مشاكل العمل في المنظمة  ،نجاز العملإبمتطلبات 
 .)041 p ,3102 ,arbmA’D & idabohG(
يمكن للموظفين من خلال الاتصال الداخلي كسب المعلومات والمعارف الضرورية لإنجاز المهام،  
ر جميع قنوات الاتصال الممكنة لدعم التشارك في المعرفة ة في الفندق أن توفإن على الإدار لذلك ف
 p ,1102( la te malsI يعتقدوفي هذا المجال  .)964 p ,2102 ,gnehC & nehC(بين الموظفين 
المنظمات ذات الهيكل الرسمي (الهرمي) تعاني بشكل حاد من مشكل التشارك في  أنا  )7095
للفنادق الجزائرية مشكل  حيث إنة أن الهيكل الهرمي وحده ليس مشكل المعرفة، وتضيف الباحث
أعمق من ذلك وهو عدم اعتراف وا  دراك القيادة العليا بأهمية التشارك في المعرفة بين الموظفين، 
 ويعتقدون أن ذلك يحدث بشكل تلقائي بين الموظفين.
ية ما يمكن أن تقدمه الجامعة من الجزائرية بما فيها الفنادق لا تعترف بأهم المؤسساتتزال  لا 
امعات مهارات، بل قد تنفق الكثير لشخص أجنبي ليقدم تدريب يمكن أن يقدمه متخصصون من الج
 الجزائرية بأقل تكلفة.
الجزائرية والفنادق بوجه خاص فتح المجال أمام الباحثين المتخصصين وتقريبهم من  المؤسساتعلى  
جهود هؤلاء  الحلول يمكن أن يقدمها لهم الباحثين وا  لا فستكون فالعديد من ،الواقع الذي تعمل فيه
 كمن يقطع المسافات الطويلة بكل جد لكنه في الطريق الذي لا يؤدي إلى المطلوب.  الباحثين
لكن هذه  إن الاهتمام بالثقافة التنظيمية أمر ضروري وله فوائد على العديد من المخرجات في الفندق، 
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  مستقبليةالمطلب الرابع: توجيهات لبحوث 
فيما يلي تعرض الباحثة مجموعة من الأفكار التي تطرح نفسها كإشكاليات مستقبلية خرجت بها من خلال 
 :حدود الدراسة الحالية
دت الدراسة الحالية أن التوجه التسويقي الداخلي ليس له مساهمة اضافية في دور القيادة أك 
الاستراتيجية في تشجيع التشارك في المعرفة لكن هذه الدراسة تبنت أبعاد التوجه التسويقي الداخلي لق 
ي (جمع، للتوجه التسويقي الخارج 0991 ,iksorwaJ & ilhoK، الذي قام بإسقاط نموذج 4002 ,gniL
 retalSنشر، والاستجابة للاستخبارات التسويقية)، في حين يمكن إعادة هذه الدراسة بتطبيق نموذج 
التوجه نحو الزبون، والتوجه نحو و للتوجه التسويقي الخارجي (التكامل بين الوظائف،  revraN &
لهذا  امبدئي   انظري اقتراح  طار الدمت الدراسة الحالية في الإولقد ق ين) وا  سقاطه داخل المنظمة.المنافس
ما للتوجه التسويقي عبارة عن أكد أن نموذجه )17 p ,0002( revraN & retalSالاسقاط، خاصة وأن 
ن لثقافة العمل، كما أكد أن التوجه التسويقي عبارة عن مكَون لتركيب التعلم التنظيمي، وقد أكدت مكوا 
لم في مساهمة ممارسات القيادة الاستراتيجية في هذه الدراسة الدور الكبير الذي تضيفه ثقافة التع
 تحسين عملية التشارك في المعرفة.
أكدت العديد من الدراسات على علاقة التوجه التسويقي الخارجي بالتعلم التنظيمي ويتبنون أحياننا  
 ،revraN & retalS للتوجه التسويقي الداخلي، وأحياننا يتبنون نموذج  iksorwaJ & ilhoK  نموذج
ولأن هذه الإشكالية لم تبحث في المؤسسات الجزائرية فيمكن للباحثين المقارنة بين النموذجين ومن 
 هو الأكثر تفسير للتعلم التنظيمي في المؤسسات الجزائرية.
 تنشئهمية إدارة المعرفة أكدتها جميع الدراسات والواقع العملي وهو ما جعل المنظمات الكبيرة إن أ 
التشارك في المعرفة وقضية أخرجة رة المعرفة، وكأبعد من ذلك تقترح الباحثة دراسة خاصة بإدا اأقسام  
 .المنظمةوظائف 
فسير التعلم التنظيمي، ترغم أن العديد من الباحثين أكدوا على علاقة نظرية القيادة التحويلية في  
ي القيادة التحويلية البحث أكثر فن التسويق الداخلي، والتشارك في المعرفة إلا أنهم أكدوا كذلك أ
ر الكثير من الغموض في هذه العلاقات، ولأن هذه الدراسات قليلة في البحوث بالجزائر فسيمكن أن ي
 فإنها تعد فكرة لبحث مستقبلي.
إن هناك فرق بين التعلم الاستغلالي حيث ينتج عنه تأقلم لسلوك المتعلم مع وضع معين نتيجة  
ستكشافي الذي ينتج عنه تغيير جذري لسلوك المتعلم نتيجة المعرفة المعرفة التي اكتسبها والتعلم الا
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أن  685 p ,6002( la te nosreB(المكتسبة والتي عادة ما ترتبط بمعرفة لماذا ومعرفة كيف، ولهذا أكد 
لذلك يمكن للباحثين في هذا  ،لدراسات في التعلم التنظيمي تركز على التعلم الاستغلالياأغلب 
 التعلم الاستكشافي في بحوثهم المستقبلية.على نتائج أو أسبقيات  التركيزالمجال 
إن للمعرفة الضمنية خصائصها التي تختلف عن خصائص المعرفة الظاهرة وهو ما يعطي فكرة  
مقارنة بين العوامل المؤثرة في التشارك في المعرفة الضمنية مقابل لبحث مستقبلي يركز على 
 التشارك في المعرفة الظاهرة.
 xiSعلاقة بعمليات إنتاج السلع والخدمات، فعليه يمكن البحث في  amgeS xiSادة ما ترتبط ع 
باعتبار المعرفة سلع غير ملموسة، وسيكون ذلك ربط لتخصص إدارة  بعملية إنتاج المعرفة amgeS
 .الإنتاج بإدارة الموارد البشرية
 حيث إنمن كونه مخرجات لها،  الإبداع التنظيمي كمحدد لإدارة المعرفة بدليمكن البحث في  
الإبداع التنظيمي يمر بمجموعة مراحل تتشابه في أهدافها وتسلسلها مع مراحل إدارة المعرفة، اتخاذ 
 بداع وعلاقته بعملية خلق المعرفة.القرار مقابل مراحل الإ
يمكن دراسة  ونظرا لأن العلاقة بين التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة بحاجة إلى بحوث تطبيقية، فإنه 
، وذلك قد يعطي إجابات عديدة خلق أو التشارك في المعرفة من الأقرب للتعلم التنظيميموضوع 
 .لأسئلة تكررت في نهاية العديد من الدراسات حول التعلم التنظيمي وا  دارة المعرفة
ثل فنادق يمكن إجراء دراسة مقارنة لموضوع القيادة الاستراتيجية في الفنادق بمختلفة تصنيفاتها م 
 السلسلة، الفنادق الخاصة، والفنادق الاقتصادية. 
جراء دراسة فإنه يمكن إ في ظل ما تعيشه المؤسسات الجزائرية من تطوير في تكنولوجيا المعلومات 
 والمحيط الافتراضي (الكترونيا). )لمعرفة في المحيط المادي (المنظمةامقارنة بين التشارك في 
وامل البشرية المرتبطة بالتشارك في المعرفة، لذلك يمكن لبحوث أخرى ركزت هذه الدراسة على الع 
التركيز على عوامل النظام المرتبطة بالتشارك في المعرفة خاصة في ظل بروز مواقع الاتصال 
تطبيق مواقع التواصل الاجتماعي في التشارك في المعرفة في الالكتروني فمثلا يمكن البحث في واقع 
 ة.المؤسسات الجزائري
دراسة نموذج معين في  حيث إنإن تطبيق نموذج الدراسة في دولة واحدة غير كافي للاستفادة منه  
 أكثر من دولة تمكن المؤسسات محل الدراسة (الفنادق) من الاستفادة من نظيراتها في دول أخرى.
عليه يمكن ركزت الدراسة الحالية على دراسة علاقة ثقافة العلم التنظيمي بالتشارك في المعرفة و  
 التشارك في المعرفة.باستراتيجية التعلم التنظيمي البحث في علاقة 
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أنه يمكن للقائد من مساعدة الموظفين على خلق المعرفة من خلال  )6 p ,2102( la te ramuKيعتقد  
علاقة المناخ التنظيمي  لمختلفة مثل مناخ الثقة والتعاون، وعليه يمكن البحث فيتقديم طرق الحماية ا
 .والنية والاستعداد للتشارك في المعرفة
أن إدارة المعرفة تحتاج إلى الالتزام الجدي بعدة تغييرات تنظيمية في  )71 p ,5002( maliMيرى  
قيادية المنظمة والتي يمكن تحقيقها من خلال أدوات جديدة كاستخدام القصص والتاريخ للتعلم وأنماط 
دراسة درجة اعتماد القادة في المؤسسات الجزائرية على جديدة تدعم إدارة المعرفة، وعليه يمكن 
 القصص وتاريخ المؤسسة لتطوير ثقافة التعلم التنظيمي.
الاكتساب أن الفنادق التي لها قدرة على التشارك في المعرفة ( 423 p ,3102( eeL & miK(يرى  
مقارنة بين يمكن اللك ، لذ) تكون أقوى من المنافسين لأنها تملك أمر فريد، صعب، ونادروالتحويل
العوامل المؤثرة في سلوك التشارك في المعرفة بالتركيز على الاكتساب وسلوك التشارك في المعرفة 
 بالتركيز على التحويل.
الداخلي بالتشارك أن أهم الأبعاد التي يمكن أن تربط التسويق  964 p ,2102( gnehC & nehC(يرى  
، بين الأقسام والتدريب والانفتاح يادة، الدعم الإداري، التفاعلالاتصال الداخلي، الق في المعرفة هي
ولأن هذه الدراسة اختبرت التسويق الداخلي بأبعاده (الاتصال الداخلي، التحفيز، التدريب، استراتيجية 
المكافعت، والتوجه نحو الزبون) مجتمعة، لذلك يمكن البحث أكثر في ما هي أبعاد التسويق الداخلي 
 كثر على تشجيع التشارك في المعرفة.المساعدة أ
أكدت الدراسات في التسويق الداخلي كما وردت في هذه الدراسة أنه لا يوجد اتفاق حول أبعاد  
التسويق الداخلي، وترى الباحثة أن ذلك يعود إلى عدم وجود بحوث تراكمية في هذا الموضوع بحيث 
مسؤولية الباحثين إيجاد نماذج دقيقة للتسويق معينة، لذلك فإن من  ايعمد كل باحث إلى تبني أبعاد  
الداخلي ولن يتحقق ذلك إلا من خلال البحوث التراكمية أين يختبر كل باحث نتائج ما سبقه ليؤكدها 
 أو ينفيها. 
أن الدراسات حول العلاقة بين التسويق الداخلي والتشارك في المعرفة  121 p ,9002( gnaiLieM(يرى  
سات التي تمت لم تقدم تحليل كافي، ولذلك فإن هذا المجال مفتوح للبحث فيه قليلة، كما أن الدرا
 أكثر.
أن خلق المعرفة يمكن أن يكون نتيجة التفاعل بين الموظفين فيما بعضهم  111 p ,9002( olaS(يرى  
 وبين الموظفين والمحيط، وهذا ما يعني أن العديد من العوامل الداخلية كالثقافة والمناخ والاسلوب
الإداري والقيادة يمكن أن يكون لها دور في خلق المعرفة، إضافة إلى العوامل الخارجية مثل المنافسة 
وقضايا الزبون...الخ، ولأن أغلب الدراسات بما فيهم الدراسة الحالية تركز على علاقة المحيط 
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ج المعرفة تعد إنتاالداخلية في انتاج المعرفة، فإن البحث في عوامل المحيط الخارجية المساهمة في 
 .دراسة أكثرمواضيع تحتاج لل
أن حجم المنظمة قد يكون له علاقة بقدرتها على التعلم،  353 p ,7002( la te aerroC-nogarA(يعتقد  
 لذلك تقترح الباحثة إدراجه في الاسئلة الشخصية في البحوث القادمة حول التعلم التنظيمي.
 ttiH القيادة الاستراتيجية التي قدمهالممارسات  الثمانيةالأبعاد  تبنت الباحثة في هذه الدراسة أربع من 
(ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية، ممارسات مرتبطة برأس المال البشري، ممارسات  1002 ,la te
) لاعتقادها أنها الأكثر تلاؤما مع المتوازنةالرقابة مرتبطة بالتصور الاستراتيجي، وممارسات مرتبطة ب
نشطة التسويق الداخلي وتبني ثقافة التعلم التنظيمي وتوجه تسويقي داخلي، لكن يمكن لبحوث تبني أ
(الكفاءات المحورية الديناميكية، لممارسات القيادة الاستراتيجية  الأبعاد الباقيةقادمة أن تتبنى 
 سات الأخلاقية)الاعتماد على استراتيجيات قَيمة، والالتزام بالممار الاستثمار في تكنولوجيا جديدة، 
رات الوسيطة التي يمكن شرح بها العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والتشارك في وذلك حسب المتغي
 المعرفة.
ركزت الدراسة الحالية على التشارك في المعرفة بين الموظفين وهو ما يسمى التشارك في المعرفة  
كون المعرفة المتشارك فيها بين الموظفين الداخلية رغم أن الدراسة لم تضع حد لهذه المعرفة إذ قد ت
والمنافسين، لكن في بحوث أخرى قد يركز الباحث على التشارك في  من مصادر خارجية كالزبائن
المعرفة الخارجية، أين يهتم بالتفاعل ليس بين الموظفين أو الموظفين والإدارة بل بين الموظف 
 وأطراف خارجية عادة ما تكون الزبائن.
على تعقد عملية التشارك في المعرفة في الموظفين في  )7 p ,3002( regemttaH & repsaKأكد  
حسب الدولة  مختلف فروع الشركات متعددة الجنسيات، حيث لها ثقافات مختلقة وقد تكون متعارضة
تعد متعددة الجنسيات قضية التشارك في المعرفة الشركات لذلك فإن التي يوجد فيها هذا الفرع 
 حاجة إلى الدراسة.إشكالية ب
أن أهم العوامل المساعدة على التشارك في المعرفة في  )7 p ,3002( regemttaH & repsaKأكد كما  
وهي  الشركات متعددة الجنسيات وفروعها بما يميزها من تحديات أهمها الانتشار الجغرافي هو التعلم
 .تفكرة أخرى لدراسة التعلم التنظيمي في الشركات متعددة الجنسيا
التحالف  حيث إنإشكالية التشارك في المعرفة الداخلية والخارجية لمؤسسات التحالف الاستراتيجي،  
أو تختلف في العديد من  ت قائم على فوائد متبادلة قد تغيبالاستراتيجي عبارة عن مشروع مؤق
 ظروف التشارك في المعرفة مثل: الوقت، الثقة، القيادة، الثقافة التنظيمية...الخ.
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التشارك في المعرفة كسلوك رسمي وتطوعي في المؤسسات مكن أيضا البحث في دراسة سلوك ي 
 الجزائرية.
لم تركز الدراسة الحالية على اتجاه التشارك في المعرفة في الفنادق، ورغم أهمية التشارك في المعرفة  
هم في الفنادق كون أن في كل الاتجاهات إلا أن التشارك في المعرفة بين الأقسام أو الوظائف يعد الأ
هذه الأخيرة تقدم خدمات متعددة تعتمد هذه الخدمات على بعضها فمثلا خدمة المبيت لا يمكن أن 
يحكم عليها الزبون بأنها خدمة جيدة إلا إذا كانت خدمة التنظيف وخدمة الإطعام كذلك جيدة، ولهذا 
 دقية، وهي فكرة لبحث مستقبلي.في المعرفة بين الوظائف سيحقق جودة الخدمة الفنفإن التشارك 
تم جمع البيانات الأولية من وجهة نظر موظفي الفنادق الجزائرية لكن يمكن دراسة النموذج الحالي  
 من خلال وجهة نظر المدراء ومقارنة النتائج للخروج بتحليل أدق لنموذج الدراسة.
الاستبيان بصفة أساسية ونظرا لما اعتمدت الدراسة الحالية في جمع البيانات الأولية من الفنادق على  
لهذه الأداة من عيوب وا  مكانية التحيز والبعد عن الموضوعية في بعض الجوانب فإن الاعتماد أكثر 
على المقابلة سيعطي نتائج أقوى ودعم للنتائج التي قدمتها الدراسة الحالية. كما أن الدراسة الحالية 
تم تطبيقها على بيانات هي في الحقيقة  صائيةإحاعتمدت على طرق وأساليب تحليل في برامج 
مفاهيم انسانية ومن ثم ترجمة الأرقام إلى مفاهيم سيتخلل هذه العمليات بعض من التحيز غير 
المتعمد بالرغم من التأكد من الثبات والصدق وملاءمة نموج الدراسة لذلك فإن مزج الباحث بين 

















نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج  حيث تم تحليل ،ل عرض نتائج الدراسةتم من خلال هذا الفص
أن كل من إلى ، فيما تم الاستعانة بالمقابلة في تفسير نتائج الدراسة، وتوصلت الدراسة SOMAو SSPS
الممارسات  :تفسرها ممارسات القيادة الاستراتيجية بأبعادها في المعرفة واستراتيجيتها التشارك سلوك
الممارسات المرتبطة بالتصور و الممارسات المرتبطة برأس المال البشري، و المرتبطة بالثقافة التنظيمية، 
غير  اات القيادة الاستراتيجية أثر  كما أن لممارس سات المرتبطة بالرقابة المتوازنة.الاستراتيجي، والممار 
من خلال كل من التسويق الداخلي وثقافة واستراتيجيتها مباشر في كل من سلوك التشارك في المعرفة 
بينما لا يوجد أثر غير مباشر لممارسات القيادة الاستراتيجية في سلوك التشارك في  التعلم التنظيمي.
 مجموعة الباحثة في هذا الفصلقدمت لتسويقي الداخلي. كما المعرفة واستراتيجيتها من خلال التوجه ا




ت والسلوكيات في المنظمة وتحدد نجاحها. وفي ظل تقلب محيط الأعمال فإن كل العملياتحكم القيادة 
 الحاجة إلى قيادة استراتيجية لهذه العمليات والسلوكيات أصبح ضروري.
مارسات للقيادة الاستراتيجية في التشارك في لأثر مجموعة م متكامل   الحالية نموذج  ولقد قدمت الدراسة ا
بكل من  تت بأهم الممارسات التي يتطلبها محيط المنظمة ومناخ العمل فيها، فارتبطالمعرفة، حيث ألم  
الثقافة التنظيمية، تطوير رأس المال البشري، التصور الاستراتيجي، والرقابة المتوازنة. إذ تلعب الثقافة 
كما أنها محدد  ،دور مهم في تشجيع سلوك التشارك في المعرفة بين الموظفين الداعمة لسلوكيات التعلم
ي المعرفة أو دعم فلاستراتيجيات التشارك في المعرفة مثل ربط نظام التعويضات بسلوك التشارك 
ن الممارسات الموجهة نحو تطوير رأس المال البشري لومات لهذه السلوكيات. وبدورها فإتكنولوجيا المع
إيجابيا على استراتيجيات التشارك في المعرفة. في حين أن للتصور الاستراتيجي والرؤية  نعكستس
إدراكات الموظفين وجمعهم حول أهداف محددة تشجعهم على التشارك في المشتركة أهمية في تقريب 
الحالية  إلا أن الدراسة ،معارفهم. ورغم اختلف الدراسات في تحديد دور الرقابة في التشارك في المعرفة
 أكدت أن للرقابة المتوازنة أهمية في ضبط سلوكيات الموظفين وتوجيهها بما يخدم المنظمة.
ية في التشارك في لقيادة الاستراتيجالم يكتفي بتحديد المساهمة المباشرة لممارسات  هذا البحثإن نموذج 
لتبني القيادة  هيث أنتفسير أدق لهذه العلقة من خلل المتغيرات الوسيطة، ح مالمعرفة، بل قد  
أنشطة التسويق الداخلي أهمية كبيرة في تشجيع ودعم طريق الممارسات المذكورة سابقا  الاستراتيجية عن
 -من خلل أنشطة التدريب والتحفيز والمكافآت-فممارسات القيادة الاستراتيجية  .التشارك في المعرفة
في تسهيل تدفق المعرفة، ومن  االداخلي دور   تستطيع التحكم في توجهات الموظفين، كما أن للتصال
على تقديم جهة أخرى فإن التوجه نحو الزبون الخارجي يساهم في بناء ثقافة مشتركة بين الموظفين تجمع 
 دفعهم للتشارك في معارفهم رغبة في تحسين الخدمة المقدمة.تالخدمة الأفضل للزبون وهي بذلك 
د شرط ضروري للوصول إلى بتطوير ثقافة التعلم في المنظمة يع كما أن اهتمام القيادة الاستراتيجية
 ، فل يمكن بناء معرفة جديدة دون حدوث عملية التعلم.في المعرفةال تشارك فع  
إن ما سبق هو شرح لعملية التفاعل في العلقات بين متغيرات الدراسة بهدف الوصول إلى التشارك في 
ن تحقيق هذه الأخير يساهم في نجاح الفندق وقد أكدت ذلك العديد من ئرية، إذ إالمعرفة في الفنادق الجزا
أنه على مدراء الفنادق تشجيع الموظفين على التشارك في  )433 p ,3102( eeL & miK فأكد ،الدراسات
تشارك موظفي الفنادق في معارفهم يسمح بتقديم ذلك يزيد من الابداع في الخدمات. كما أن المعرفة كون 
 المعرفي  تراكماليعتقد مدراء الفنادق أن ، و )864 p ,2102 ,gnehC & nehC( الأفضل للضيوفالخدمات 
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 والحفاظ عليهم والتشارك في المعرفة بين الموظفين منهج إداري مهم يسمح للفندق من جذب الزبائن
 . )864 p ,2102 ,gnehC & nehC(
لدراسات عن أهمية التشارك في المعرفة في ما أكدته بعض اإليه هذه الدراسة إضافة إلى إن ما توصلت 
ن هذا النموذج والممارسين من الاستفادة م نيفتح مجالا واسعا أمام الباحثين الأكاديميي ،نجاح المنظمة
 أو تعديل فيه. وتقديم إضافات عليه
 ومن واقع إنجاز هذا العمل تقدم الباحثة مجموعة توصيات للجامعة الجزائرية:
نشاء تخصصات مرتبطة بالإدارة الفندقية التي من شأنها بحاجة إلى إ ئريةإن الجامعات الجزا 
 تسريع تطور الفنادق الجزائرية، كما تعد قاعدة لدعم السياحة في الجزائر.
يمكن للجامعة أن تكسب ثقة المؤسسات الاقتصادية بما فيها الفنادق من خلل إعادة النظر في  
 ما تحتاجه المؤسسات حقيقة. التخصصات المفتوحة بحيث يجب أن تناسب
إن البحث عن الربط بين الجامعة والمؤسسات الاقتصادية بما فيهم الفنادق لا يمكن أن يحدث  
 عليا. مستوياتبل ذلك يحتاج إلى خطط شاملة من  ،فجأة أو تلقائيا
 شكاليات التي تدرسها البحوث الجامعية هي بعيدة عنمثل مؤسسة التسيير السياحي أن الإيرى م 
واقع المشاكل التي تعيشها فعل الفنادق الجزائرية، ورغم أن الباحثة تعتبر أن هذا الكلم نسبي إلا 
لأن ذلك  ،أنها تقترح على الباحثين الابتعاد عن تحديد مشكل الدراسة من دراسات ونماذج سابقة
هو مناسب في قد يخلق فجوات كبيرة لدى الباحث ولا يعطي في النهاية أي إضافات أو فائدة فما 
بلد ما لا يناسب بلد آخر، بل على الباحث أن يبدأ في إجراء المقابلت مع المؤسسة محل 
الدراسة وتحديد واقعها أولا. وفي هذا السياق فإن ممثل مؤسسة التسيير السياحي أشار إلى أن أهم 
ق الخاصة وهو المشاكل التي  تعانيها الفنادق هي مشكل الفساد والغش الإداري خاصة في الفناد
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